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SAMENVATTING 
Het is nog altijd onvoldoende helder hoe de relatie tussen strategische human resource management (SHRM) 
en de performance van organisaties precies werkt. Dat er een relatie bestaat is al veelvuldig aangetoond 
(Boselie & Paauwe, 2004; Huselid, 1995; Paauwe & Richardson, 1997). Daarnaast is helder geworden dat de 
medewerker een belangrijke schakel is tussen het beoogde HRM beleid en de prestaties van organisaties 
(Nishii & Wright, 2007). Ook is aangetoond dat de leidinggevende een belangrijke rol vervult in deze relatie 
(Knies & Leisink, 2013). De black box is hierdoor in de afgelopen jaren veranderd in een glazen box. Dit wil 
echter niet zeggen dat precies bekend is hoe HRM bijdraagt aan organisatieprestaties, wel is er meer bekend 
over het proces. Dit onderzoek heeft tot doel ook bij te dragen aan een verdere verheldering van de glazen 
box. Het onderzoek bouwt voort op deze uitgangspunten en heeft tot doel verder in te zoomen op de relatie 
tussen de leidinggevende en de medewerkers om nog beter inzichtelijk te krijgen hoe de relatie tussen het 
daadwerkelijk geïmplementeerde HRM beleid door leidinggevenden wordt beleefd door medewerkers en wat 
de medewerker reactie hierop is. In het onderzoek van Den Hartog, Boon, Verburg en Croon (2012) wordt deze 
relatie ook onderzocht in een grote organisatie met laaggeschoolde medewerkers. Dit onderzoek bouwt voort 
op de bevindingen uit hun onderzoek, echter nu wordt de relatie onderzocht onder hoogopgeleide 
medewerkers in de zorgsector. 
Het onderzoek gaat uit van een HRM systeem benadering, dat wil zeggen dat de gehele bundel aan HR 
instrumenten een positieve bijdrage kan leveren aan organisatieprestaties en dat wanneer het HRM systeem 
wordt afgestemd op de organisatiestrategie er sprake is van een strategische HRM beleid. Het HRM beleid is 
er op gericht om het kunnen, willen en mogen presteren van medewerkers te beïnvloeden zodat dit leidt tot 
het leveren van goed werk door gemotiveerde medewerkers. Het effect van een op de AMO theorie gerichte 
HR benadering is onder andere dat het zal leiden tot betrokken medewerkers als gewenste HRM uitkomst. 
Het geheel impliceert een HR waardenketen. Daarnaast wordt er vanuit gegaan dat de communicatie van de 
leidinggevende een belangrijke moderator is op het verband tussen het daadwerkelijke HRM beleid 
geïmplementeerd door leidinggevenden en de beleving daarvan door medewerkers. Het onderzoek hanteert 
derhalve de volgende centrale vraagstelling: ‘In hoeverre spelen de HRM percepties van hoogopgeleide 
medewerkers in de zorgsector een rol in de relatie tussen het geïmplementeerd HRM beleid en betrokkenheid? En 
welke rol speelt communicatie op het verband tussen het geïmplementeerd HRM beleid en het beleefde HRM 
beleid?’ 
Er is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd op secundaire data, waarbij vragenlijsten in eerder onderzoek 
eenmalig zijn uitgezet in 2013 onder leidinggevenden en medewerkers werkzaam in drie verschillende 
organisaties in de zorg in Nederland. De analyse heeft op individueel niveau plaatsgevonden, wat inhoudt dat 
de gegevens van de leidinggevenden zijn gedesaggrereerd naar het medewerker niveau. Om de 
onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden hebben zowel de leidinggevenden als de medewerkers 32 items 
(onderverdeeld in vijf HR instrumenten) beoordeeld om zo hun perceptie van het totale HRM beleid binnen de 
afdeling te kunnen weergeven. Uit de analyse onder 906 medewerkers blijkt dat de manier waarop de 
leidinggevenden het HRM beleid beoordelen slechts een zwak significant effect heeft op hoe de medewerkers 
het HRM beleid beoordelen. Daarnaast zijn er vragen aan de medewerkers gesteld over hoe zij de 
communicatie van hun leidinggevende ervaren. Communicatie blijkt geen modererend effect te hebben op de 
zwakke relatie tussen het HRM beleid beoordeeld door leidinggevenden en het HRM beleid beoordeeld door 
medewerkers. Uit de analyse blijkt echter dat de communicatie van de leidinggevende wel sterk samenhangt 
met de manier waarop de medewerker het HRM beleid percipieert. De medewerkers hebben ook vragen 
beantwoord over de mate van betrokkenheid bij de afdeling en bij de organisatie. De vertrekintentie is als 
controle variabele meegenomen als een afgeleide vorm van betrokkenheid. Hoe de medewerkers het HRM 
beleid beoordelen blijkt van invloed te zijn op hun betrokkenheid bij de organisatie en de afdeling. Wanneer zij 
meer HRM beleid ervaren op de afdeling dan leidt dat namelijk tot een hogere betrokkenheid en een lagere 
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vertrekintentie. Als laatste is de mediërende rol van de percepties van de medewerkers onderzocht. Er blijkt 
geen significante relatie te bestaan tussen de beoordeling van het HRM beleid door leidinggevenden en de 
diverse vormen van affectieve betrokkenheid en hiermee kan worden geconcludeerd dat de medewerker 
percepties van het HRM beleid de relatie niet kunnen mediëren. Er blijkt echter wel een significante relatie te 
bestaan tussen de beoordeling van het HRM beleid door leidinggevenden en vertrekintentie, als vorm van 
continuïteitsbetrokkenheid. Deze relatie wordt volledig gemedieerd door de HRM percepties van de 
medewerkers. 
Op basis van de resultaten zijn aanbevelingen geformuleerd voor vervolgonderzoek. Aangezien ook in dit 
onderzoek een beperkte relatie wordt aangetoond tussen het daadwerkelijke en het beleefde HRM beleid, 
wordt aanbevolen om meer onderzoek te verrichten naar deze specifieke relatie. Los van de inhoudelijke 
communicatie van de leidinggevende kan er bijvoorbeeld gekeken worden naar het implementatieproces van 
het HRM beleid door leidinggevenden, naar de leiderschapsstijl en de beleving van de people management 
vaardigheden van leidinggevenden. Dit onderzoekt heeft geen onderscheid aan kunnen tonen tussen laag- en 
hoogopgeleide medewerkers ten aanzien van de beleving van het HRM beleid. In vervolgonderzoek kan er 
opnieuw naar verschillende groepen medewerkers worden gekeken om te achterhalen hoe medewerkers 
percepties ten aanzien van het HRM beleid vormen. Ook kan er nog meer onderzoek plaats vinden naar de 
verschillende vormen van betrokkenheid, zoals de betrokkenheid bij patiënten en onderzoek naar het 
onderscheid in affectieve en continuïteitsbetrokkenheid en de relatie met het HRM beleid. Als laatste zijn er 
nog aanbevelingen geformuleerd voor de praktijk die gericht zijn op het bevorderen van de communicatie en 
de HR competenties bij leidinggevenden. 
SUMMARY 
It is still unclear how the relationship exactly works between strategic human resource management (SHRM) 
and the performance of organizations. That there is a relation has already been proven in previous studies 
(Boselie & Paauwe, 2004; Huselid, 1995; Paauwe & Richardson, 1997). It is also clear that the employee plays 
an important role between the intended HRM policy and the performance of organizations (Nishii & Wright, 
2007) and that this is also true for the line manager (Knies & Leisink, 2013). Because of this the black box has 
turned into a glass box over the recent years. This does not mean that it has become exactly clear how HRM 
contributes to organizational performance. But there is now more knowledge available on the process, also 
called the HRM value chain. This research also has the purpose to contribute to the clarification of the glass 
box. The research builds on previous knowledge and has the purpose to zoom further into the relationship 
between the line manager and the employees in order to get a better understanding of how the implemented 
HRM policy is perceived by the employees. The research of Den Hartog, Boon, Verburg en Croon (2012) also 
looks into this specific relationship within a large organization with low educated employees. This study builds 
on their research findings, accept it researches the relationship under highly educated employees within the 
health care sector. One of their key findings was that communication plays an important moderating effect on 
the relationship between the intended HRM policy implemented by the managers and the perceived HRM 
policy by the employees. The central research question in this study is: ‘In what way do the HRM perceptions of 
highly educated employees within the health care sector play a role in the relationship between the implemented 
HRM policy and commitment? And what role does communication play on the relation between the implemented 
HRM policy and the perceived HRM policy?’ 
A quantitative research was conducted on secondary data, data that was collected by questionnaires at one 
point in time in 2013 sent to managers and employees working in three health care organizations in The 
Netherlands. The data analyses took place at the individual level, which means that the data from managers 
are disaggregated to employee level. To be able to answer the research questions the managers and 
employees gave their opinion on 32 HR items (subdivided in five HR practices). The research under 906 
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employees shows that the way the managers rate the implemented HRM policy does relate weak but 
significant with the way the employees perceive the HRM policy. It also shows that communication does not 
moderate the weak relation between the manager rated HRM and the employees rated HRM, although the 
research shows that there is a strong significant direct relation between communications of the line managers 
with employee rated HRM. The employees also answered questions concerning their commitment to the 
organization and their commitment to the department. Their intention to leave the organization was also 
measured as a control variable and a form of commitment. The way the employees rate the HRM policy within 
the department has a significant relation to the commitment to the organization and the commitment to the 
department. When more HRM is perceived by the employees than they are more committed and they show 
less intention to leave the organization. The last research question concerned the mediating role of the 
perception of the employees between the relation of the manager rated HRM and the foci of commitment. 
The study does not show a relation between managers rated HRM and commitment. And because of this 
there is no possibility of the employees rated HRM to mediate the relationship. On the other hand a significant 
relationship exists between managers rated HRM and the intention to leave the organization as a form of 
continuance commitment. The employees’ perceptions do mediate this relationship fully. 
Based on the results, recommendations have been made that are aimed at continuing the research on the 
relationship between intended and perceived HRM policy between managers and employees, because it is still 
unclear how this relationship works. It is suggested to not only study communication as a moderator, but also 
to look at the implementation process of the intended HRM policy, leadership style and the perception of the 
people management skills of the managers. In this research no difference was found between low and highly 
educated employees in the health care industry. Future research is necessary to understand the difference 
between these groups of employees and to further understand the differences how employees form their 
perceptions on HRM within the department. There is also room for more research in the area of the different 
foci of commitment, like the commitment to patients and the effect of HRM on affective and continuance 
commitment. From a more practical point of view it is recommended for organizations to pay attention to the 
communication skills and HR competencies of their managers.  
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1.  INLEIDING 
 
1.1 AANLEIDING 
Het is nog altijd onvoldoende helder hoe de relatie tussen strategische human resource management (SHRM) 
en de performance van organisaties precies werkt. Dat er een relatie bestaat is al veelvuldig aangetoond 
(Boselie & Paauwe, 2004; Huselid, 1995; Paauwe & Richardson, 1997). Echter de ingrediënten van het HRM 
beleid, ook wel de HR instrumenten genoemd, die daar precies voor zorgen zijn nog altijd onvoldoende 
duidelijk. Daarom werd er vaak gesproken over de ‘black box’ van HRM (Ramsay, Scholarios, & Harley, 2000). 
Recent is in onderzoek meer aandacht gekomen voor de invulling van deze black box. Er is steeds meer 
duidelijkheid over de manier waarop HRM kan bijdragen aan betere organisatieprestaties. Zo wordt in 
onderzoek aangetoond dat het HRM beleid bij kan dragen aan het creëren van een strategisch klimaat binnen 
ziekenhuizen (Veld, Paauwe, & Boselie, 2010) en dat het HR systeem een positief effect kan hebben op de 
effectiviteit van organisaties en een bijdrage kan leveren bij het creëren van concurrentievoordeel (Bowen & 
Ostroff, 2004). De black box is hierdoor veranderd in een glazen box. Dit wil niet zeggen dat precies bekend is 
hoe HRM bijdraagt aan organisatieprestaties, wel is er meer bekend over het proces. Dit onderzoek heeft tot 
doel ook bij te dragen aan een verdere verheldering van de glazen box. 
In het verleden is vooral de relatie op macro niveau, het niveau van (HR) management, onderzocht en sinds 
een aantal jaar is daaraan het micro perspectief, het niveau van de individuele werknemer, toegevoegd. Met 
andere woorden de beleving van het feitelijke HRM beleid door medewerkers, is aan onderzoek toegevoegd 
om de werking beter inzichtelijk te krijgen. Nishii en Wright (2007) hebben op deze manier aangetoond dat de 
beleving van medewerkers ten aanzien van het feitelijke HRM beleid van invloed is op het gedrag en de 
prestaties van de werknemer, wat vervolgens van invloed is op de prestaties van de afdeling dan wel de 
organisatie. Het blijkt dat de medewerker een belangrijke schakel is in de relatie tussen het beoogde HRM 
beleid en de prestaties van de organisatie. Ook wordt het steeds duidelijker dat de direct leidinggevende een 
belangrijke rol vervult in deze relatie en bij het beïnvloeden van de betrokkenheid van medewerkers (Gilbert, 
De Winne, & Sels, 2011).  
Onderzoek naar SHRM heeft daarnaast plaats gevonden binnen verschillende typen bedrijven en binnen 
verschillende industrieën, voornamelijk binnen multinationals in de profit sector. Het is interessant om te 
onderzoeken of er ook verschillen bestaan tussen verschillende typen medewerkers en beroepen ten aanzien 
van de invloed van het HRM beleid op de prestaties van organisaties en afdelingen in andere sectoren. In het 
onderzoek van Den Hartog, Boon, Verburg en Croon (2012) is de relatie onderzocht tussen de HR activiteiten 
geïmplementeerd door managers op afdelingsniveau en de beleving van deze HR activiteiten door de 
medewerkers in een grote organisatie met laaggeschoolde medewerkers. In dit onderzoek zijn drie zaken 
aangetoond. Op de eerste plaats dat er een zwakke positieve relatie bestaat tussen hoe de manager naar het 
geïmplementeerd HRM beleid kijkt en hoe dit beleid wordt beleefd door de medewerker. Op de tweede plaats 
is aangetoond dat communicatie een belangrijke rol speelt in deze link. Zodra de kwaliteit van de 
communicatie als hoog wordt ervaren, dan wordt het verband sterker. Dat wil zeggen wanneer de 
medewerkers de communicatie van de manager als informatief, bruikbaar en helder beschouwen dan komt de 
beleving van het HRM beleid tussen manager en medewerker meer over een. Als laatste is in het onderzoek 
aangetoond dat inderdaad de medewerker een belangrijke schakel is tussen het geïmplementeerd HRM 
beleid en de prestatie van de afdeling. Er wordt aangetoond dat de medewerker ook een mediërende rol 
vervult ten aanzien van het HRM beleid en medewerkerstevredenheid. De onderzoekers roepen op om 
dergelijk onderzoek te herhalen bij andere groepen medewerkers. Differentiëren naar typen medewerkers in 
onderzoek sluit ook aan op de visie van Nishii & Wright (2007). Zij stellen dat het HRM beleid geschikt voor een 
bepaalde groep medewerkers niet hoeft aan te sluiten op andere segmenten medewerkers. Ook in het 
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onderzoek van Nishii & Wright (2007) wordt gesuggereerd dat er verschillen zijn waar te nemen in de beleving 
van de HR activiteiten binnen verschillende beroepsgroepen. Medewerkers van verschillende beroepsgroepen 
zullen anders reageren op een zelfde set aan HR instrumenten. Ook Lepak en Snell (2002) maken in hun 
onderzoek naar de HR architectuur of configuraties onderscheid in verschillende groepen werknemers: 
‘knowledge-based employement’, ‘job-based employement’, ‘contract work’ en ‘alliance/partnership’. De 
strategische waarde en de uniekheid van het ‘human capital’ varieert per groep en vraagt daarom om een 
eigen HR configuratie. In dit onderzoek zal het onderzoek van Den Hartog et al. (2012) gedeeltelijk worden 
gerepliceerd. Er wordt onderzocht hoe de relatie verloopt tussen het geïmplementeerd HRM beleid en de 
beleving daarvan onder hoogopgeleide, ‘knowledge-based’, medewerkers in de zorgsector. Dit zijn de 
medewerkers die de kern van de organisatie vormen. Ze dragen bij aan de strategische doelen van de 
organisatie. Met andere woorden deze medewerkers zijn waardevol en uniek voor de organisatie. 
Door middel van onderzoek naar hoogopgeleide medewerkers, kan namelijk een bijdrage worden geleverd 
aan de opheldering van de glazen box en de relatie tussen SHRM en de organisatiedoelen en de fit met de 
organisatiestrategie. Het onderzoek zal plaats vinden binnen de zorgsector. Binnen deze sector heeft er nog 
weinig onderzoek plaatsgevonden naar de beleving van het HRM beleid onder medewerkers. Daarnaast zijn 
bedrijven in de zorg veelal afhankelijk van hoogopgeleide kenniswerkers en daarnaast is het succes van de 
organisatie (of de kwaliteit van de dienstverlening) afhankelijk van de kennis en de betrokkenheid van deze 
mensen. Het is Schneider (1987) die duidelijk maakt dat de mate waarin de beleving van de HR instrumenten 
en andere activiteiten van de organisatie worden gedeeld door de medewerkers van belang is voor de 
organisatie. De volgende gevleugelde uitspraak is dan ook van hem afkomstig: ‘The people make the place’. 
Derhalve is het van belang om te weten hoe het HRM beleid hieraan bij kan dragen, zodat medewerkers in 
staat worden gesteld om afdelings- en organisatiedoelen te realiseren. 
Organisatieprestaties kunnen op verschillende manieren worden gemeten. Dyer en Reeves (1995) maken een 
onderscheid tussen de financiële prestaties (bijvoorbeeld winst en marktaandeel), organisatorische prestaties 
(zoals productiviteit, kwaliteit en efficiency) en HR gerelateerde prestaties (zoals werknemerstevredenheid en 
loyaliteit). Hoewel het vooral interessant is voor aandeelhouders om de relatie tussen SHRM en financiële 
prestaties te meten, levert dit type onderzoek vaak problemen op omdat de financiële prestaties vaak van 
meer afhangen dan van het gevoerde HRM beleid alleen. Ook om deze reden is er in het onderzoek van Den 
Hartog et al. (2012) gekozen om het onderzoek te relateren aan HR uitkomsten en aan 
medewerkerstevredenheid in het bijzonder. Omdat door Cohen (1992) wordt gesteld dat de betrokkenheid 
voor ‘high status occupations’ anders ligt dan voor andere groepen medewerkers wordt in dit onderzoek het 
gehanteerde model van Den Hartog et al. (2012) gerepliceerd onder hoogopgeleide medewerkers, echter de 
variabele medewerkerstevredenheid wordt vervangen door de HR gerelateerde prestatie betrokkenheid. De 
HR prestatie betrokkenheid lijkt daarmee van groter belang voor de doelgroep hoogopgeleide medewerkers 
dan de generieke HR uitkomst medewerkerstevredenheid. Deze assumptie sluit ook aan op het onderzoek van 
Lepak en Snell (2002), waarin wordt gesteld dat een ‘commitment-based’ HR configuratie het beste aansluit 
bij ‘knowledge based’ werk. Ook in het onderzoek van Bal, Kooij en De Jong (2013) is de relatie tussen 
verschillende HR activiteiten op afdelingsniveau en de betrokkenheid en engagement van medewerkers 
onderzocht. Uit dit onderzoek blijkt dat op ontwikkelgerichte HRM instrumenten, zoals learning on the job, 
interne promoties, baanverrijking en job rotatie, leiden tot een meer relationeel contract tussen de organisatie 
en de medewerker en dus tot een hogere engagement en betrokkenheid. Daarnaast hebben Kinnie en Swart 
(2012) de verschillende typen betrokkenheid kwalitatief onderzocht binnen ‘professional service firms’; 
betrokkenheid bij de organisatie, de eigen baan en bij de opdrachtgever en de rol van HRM hierin. In dit 
onderzoek wordt onderzocht of er sprake is van een verband tussen het geïmplementeerd HRM beleid en de 
betrokkenheid van hoogopgeleide medewerkers in de zorg. Vooral zal worden onderzocht op welke vormen 
van betrokkenheid het beleid van invloed is voor deze specifieke groep medewerkers, om op deze manier 
helderheid te krijgen in een belangrijke schakel in de keten tussen SHRM en organisatieprestaties. 
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1.2 PROBLEEMSTELLING 
In dit onderzoek zal onder andere worden onderzocht wat de invloed is van de communicatie van de 
leidinggevende op het verband tussen het geïmplementeerd HRM beleid door managers en het ervaren beleid 
door hoogopgeleide medewerkers. Daarnaast wordt onderzocht of er een verband bestaat tussen de beleving 
van het HRM beleid door deze medewerkers en hun betrokkenheid. De centrale vraagstelling van dit 
onderzoek is: 
In hoeverre spelen de HRM percepties van hoogopgeleide medewerkers in de zorgsector een rol in de relatie tussen 
het geïmplementeerd HRM beleid en betrokkenheid? En welke rol speelt communicatie op het verband tussen het 
geïmplementeerd HRM beleid en het beleefde HRM beleid? 
1.3 MAATSCHAPPELIJKE RELEVANTIE 
De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek rust in het feit dat in Nederland het opleidingsniveau in de 
afgelopen jaren is toegenomen (Monitor trends in beeld van Ministerie van Onderwijs). Daarnaast neemt 
echter de omvang van de beroepsbevolking onder hoogopgeleide de komende jaren af ("Economische analyse 
van korte en lange termijn knelpunten op de arbeidsmarkt," 2013), waardoor organisaties een druk zullen 
ervaren ten aanzien van het aantrekken en behouden van talent voor de organisatie. Om de juiste talenten 
aan te kunnen trekken en te behouden voor de organisatie is het de vraag wat hoogopgeleide medewerkers 
verwachten van de organisaties waarvoor zij werken? Hoe kan er een win-win situatie ontstaan tussen 
organisaties en deze doelgroep aan medewerkers? 
Daarnaast is het voor organisaties in de zorg interessant om te weten hoe zij hun HRM beleid in kunnen 
richten, zodat het bijdraagt tot een hogere betrokkenheid van deze belangrijke groep aan medewerkers. De 
dienstverlening of de zorg wordt immers gerealiseerd door middel van hun kennisniveau en ervaring.  
1.4 WETENSCHAPPELIJKE RE LEVANTIE 
De wetenschappelijke relevantie bestaat uit het voortbouwen op reeds eerder uitgevoerde onderzoeken naar 
de relatie tussen SHRM en organisatieprestaties om de glazen box van HRM nog beter inzichtelijk te krijgen. 
Dit onderzoek neemt het recente onderzoek van Den Hartog et al. (2012) als uitgangspunt en differentieert 
vervolgens naar hoogopgeleide medewerkers in de zorg om te onderzoeken hoe het verband verloopt tussen 
het geïmplementeerd HRM beleid en het beleefde HRM beleid voor deze specifieke groep medewerkers. Door 
middel van kwantitatief onderzoek wordt daarnaast achterhaald hoe de relatie verloopt tussen het beleefde 
HRM beleid en de diverse vormen van betrokkenheid. Differentiëren naar diverse vormen van betrokkenheid 
onder hoogopgeleide medewerkers op een kwantitatieve manier is momenteel nog beperkt beschikbaar in de 
wetenschap. 
1.5 LEESWIJZER 
Na deze inleiding wordt allereerst, in hoofdstuk twee, aandacht besteed aan het theoretische kader waarin de 
theoretische concepten uiteengezet worden en de verwachte relaties tussen de verschillende concepten 
worden uitgewerkt. Hoofdstuk drie beschrijft de gebruikte methoden in dit onderzoek. Vervolgens geeft 
hoofdstuk 4 een overzicht van de resultaten van het onderzoek. In dit hoofdstuk worden de belangrijkste 
bevindingen beschreven. Het rapport wordt afgesloten met een conclusie, een discussie, beperkingen van het 
onderzoek en aanbevelingen voor zowel vervolgonderzoek als voor de praktijk.  
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2.  THEORETISCH KADER 
In dit hoofdstuk worden de theoretische concepten die in dit onderzoek worden gebruikt nader toegelicht. Het 
theoretische kader geeft inzicht in wat er op dit moment in de literatuur bekend is over de relatie tussen 
SHRM en performance. In paragraaf 2.1 wordt ingegaan op SHRM en de gewenste HR uitkomsten. Vervolgens 
wordt in paragraaf 2.2 het geïmplementeerd HRM beleid besproken. In de paragrafen daarna worden 
communicatie en betrokkenheid toegelicht. Het hoofdstuk eindigt met een conceptueel model met de 
verwachte relaties. 
2.1 STRATEGISCHE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 
In onderzoek naar de relatie tussen SHRM en organisatieprestaties wordt veel aandacht gegeven aan de 
diverse HR instrumenten. Het is in de ogen van de onderzoekers vooral de combinatie van een aantal HR 
activiteiten en de hoeveelheid daarvan dat bij kan dragen aan het realiseren van de organisatiedoelen 
(Huselid, 1995). Een belangrijke voorwaarde is dat de HR instrumenten in lijn zijn met de strategie van de 
organisatie. Alleen in dat geval kan worden gesproken over strategische human resource management. 
Boselie (2010, p. 42) geeft de volgende definitie aan strategische human resource management:  
‘Strategic human resource management (SHRM) is focused on the alignment or fit between the strategy of an 
organization and the HR strategy of that organization’.  
De link tussen organisatiestrategie, HRM en het realiseren van organisatiedoelen verondersteld daarmee een 
lineair proces, ook wel een HR waardenketen genoemd. In 1997 geeft Guest dit proces als volgt weer: 
HRM 
Strategy 
HRM 
Practices 
HRM  
Outcomes 
Behavior 
Outcomes 
Performance 
Outcomes 
Financial  
Outcomes 
 
Differentiation 
(innovation) 
 
Focus 
(quality) 
 
Cost 
(cost reduction) 
 
 
 
Selection 
Training 
Appraisal 
Rewards 
Job design 
Involvement 
Status 
Security 
 
 
Commitment 
 
Quality 
 
Flexibility 
 
Effort/ 
Motivation 
 
C0-operation 
 
Involvement 
 
Organizational 
citizenship 
 
 
 
High 
Productivity 
Quality 
Innovation 
 
Low 
Absence 
Labor 
Turnover 
Conflict 
Customer 
Complaints 
 
 
Profits 
 
ROI 
Figuur 1: Het proces tussen SHRM en performance (Guest, 1997) 
Met andere woorden de HRM strategie wordt afgestemd op de organisatiestrategie. De HRM strategie wordt 
vervolgens door vertaald naar HRM instrumenten, zoals trainingen en het bieden van veiligheid, om 
vervolgens bepaalde HR uitkomsten zoals betrokkenheid, kwaliteit en flexibiliteit te kunnen realiseren. 
Volgens Guest (1997) dienen alle drie HR uitkomsten aanwezig te zijn om gedragsverandering en een hogere 
performance te kunnen realiseren. In dit onderzoek wordt echter vooral de HR uitkomst betrokkenheid 
onderzocht als belangrijke schakel in de relatie tussen SHRM en performance bij hoogopgeleide 
medewerkers. In paragraaf 2.4 wordt uitgebreid ingegaan op de diverse vormen van betrokkenheid. 
In de wetenschappelijke SHRM literatuur zijn een aantal belangrijke theorieën te herkennen in de link tussen 
SHRM en performance. Relevante theorieën voor dit onderzoek zijn: Het AMO model en de resource based 
10 
 
view (RBV). Deze theorieën zullen kort worden beschreven. Deze uitwerking is voor een belangrijk deel 
gebaseerd op Boselie (2010) en Boxall en Purcell (2011). 
2.1.1. Het AMO model 
Een veel gebruikt model in de SHRM literatuur is het AMO model. Dit model is gericht op het bevorderen van 
de organisatie performance. Het AMO model van Appelbaum, Bailey, Berg en Kalleberg (2000) wil zeggen dat 
het HRM beleid er op gericht is om de ‘Abilities’, ‘Motivation’ en ‘Opportunities’ van de medewerkers te 
vergroten en dat daardoor medewerkers bijvoorbeeld kunnen bijdragen aan de kwaliteit van service aan 
klanten en dat zij zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen. Dit model gaat er van uit dat een juiste 
combinatie van: ‘Abilities’, ‘Motivation’ en ‘Opportunities’ van en voor werknemers essentieel is om goede 
organisatieprestaties te halen. Met andere woorden: 
 Beschikken medewerkers over de benodigde kennis en vaardigheden om een bijdrage te kunnen leveren 
aan de organisatie doelen? 
 Zijn medewerkers bereid oftewel gemotiveerd om een bijdrage te willen leveren aan deze doelen? 
 Beschikken zij over voldoende regelmogelijkheden om een bijdrage te kunnen leveren aan de organisatie 
doelen, oftewel mogen medewerkers ook een bijdrage leveren? 
Volgens de AMO theorie zijn prestaties een functie van kunnen, willen en mogen. Alle drie zijn nodig om er 
voor te zorgen dat medewerkers beter gaan presteren. Wanneer we deze theorie vertalen naar een HRM 
beleid, dan dient dit HRM beleid volgens de AMO theorie gericht te zijn op het vergroten van de kennis en 
vaardigheden van medewerkers (bijvoorbeeld door het aanbieden van trainingen), het verhogen van de 
motivatie van medewerkers (bijvoorbeeld door het aanbieden van een goede werk-privé balans, secundaire 
arbeidsvoorwaarden of beloning) en het bieden van voldoende regelruimte (bijvoorbeeld door inspraak in 
beleidsplannen). Verondersteld wordt dat een dergelijk HRM beleid een positieve bijdrage zal leveren aan 
HRM uitkomsten, zoals betrokkenheid. 
2.1.2. Resource Based View (RBV) 
De resource based view is een dominant paradigma binnen de literatuur over SHRM en performance (Paauwe, 
2004). De RBV wordt in wetenschappelijke literatuur gezien als een inside out benadering, waarbij de interne 
bronnen (ook wel resources genoemd) van een organisatie het vertrekpunt zijn voor het succes van de 
organisatie. 
Er kunnen vier groepen resources worden onderscheiden: financiële, fysieke, organisatie en menselijke 
(Boselie, 2010). Deze resources dienen volgens Barney (1991) aan vier eisen te voldoen: Ze moeten waardevol 
(economisch) zijn, zeldzaam of schaars zijn, niet te imiteren zijn en ze moeten niet vervangbaar zijn. Volgens 
Wright, McMahan en McWilliams (1994) behoren human resources echter niet tot de resources van een 
organisatie, omdat ze gemakkelijk te imiteren zouden zijn. In aanvulling hierop stellen Boxall en Steeneveld 
(1999) dat juist het menselijk en sociaal kapitaal van de organisatie er wel toe doet. De HR activiteiten kunnen 
namelijk een belangrijke rol spelen in het opbouwen van ‘human capital’ en bij het stimuleren van gedrag dat 
daadwerkelijk een voordeel op kan leveren voor de organisatie (Boxall & Steeneveld, 1999). Lepak en Snell 
(2002) geven aan dat ‘human capital’ op twee manieren kan worden onderscheiden. Op basis van het creëren 
van waarde voor de organisatie en op basis van uniekheid voor de organisatie. In dit onderzoek gaat de 
interesse uit naar hoogopgeleid human capital dat de potentie heeft om waarde te creëren voor organisaties 
en wat daarnaast uniek is. Door de onderzoekers wordt dit ‘knowledge-based employement’ genoemd. Op 
basis van hun waarde voor de organisatie kan dit type medewerkers bijdragen aan het bereiken van de 
strategische doelen van de organisatie. Volgens hen past een ‘commitment- based’ HR configuratie het beste 
bij dit type werknemers. Dat wil zeggen een HRM beleid gericht op de interne ontwikkeling en de lange 
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termijn betrokkenheid van medewerkers. Omdat dit type medewerkers zo van belang is voor de 
kernactiviteiten van de organisatie is het van belang dat de HR activiteiten aansluiten op de beleving van deze 
medewerkers en dat ze bijdrage aan het kunnen, mogen en willen presteren binnen de organisatie.  
Daarnaast stellen Bowen en Ostroff (2004) dat HR instrumenten goed kunnen worden ingezet om bedoelde 
(maar ook onbedoelde) boodschappen naar medewerkers te communiceren. Op basis van voorgaande kan 
worden geconcludeerd dat het dus niet de ‘HR practices’ of HR instrumenten zijn die de daadwerkelijke 
resources zijn, maar dat door het uitvoeren van de HR instrumenten, HRM wel een waardevolle bijdrage kan 
leveren om de performance positief te beïnvloeden. In het geval van dit onderzoek wordt vooral onderzocht 
welke invloed het HRM beleid heeft op de betrokkenheid van hoogopgeleide medewerkers in de zorgsector, 
als belangrijke schakel in de HR waardenketen. 
2.2 DAADWERKELIJK EN BELEEFD HRM BELEID 
Nishii en Wright (2007) maken onderscheid in drie verschillende fasen in het HRM beleid in hun SHRM 
procesmodel: Beoogde, daadwerkelijke en beleefde HRM beleid. Deze indeling wordt ondersteund door 
vooraanstaande onderzoekers in het vakgebied van SHRM, waaronder Boselie (2010) en zal om deze reden 
ook in dit onderzoek worden gebruikt om inzicht te krijgen in de relatie tussen SHRM en performance. 
De drie verschillende fasen uit het concept van Nishii en Wright (2007) hebben betrekking op drie 
verschillende niveaus van analyse. Zo heeft het beoogde HRM beleid betrekking op het analyseniveau van de 
organisatie. Deze maatregelen worden ontwikkeld door het hoger (HR) management of de directie van de 
organisatie. Het beoogde HRM beleid wordt gecommuniceerd naar de leidinggevenden en lijnmanagers, 
omdat zij verantwoordelijk zijn voor de implementatie van het beleid (Nishii & Wright, 2007). De lijnmanagers 
implementeren het HRM beleid op basis van hun eigen referentiekader en gebruiken hiervoor hun eigen 
leiderschapsstijl. Volgens Knies en Leisink (2013) betekent dit dat het leiderschapsgedrag van de 
leidinggevenden de perceptie van de medewerkers beïnvloedt. Nadat het lijnmanagement het beoogde HRM 
beleid heeft geïmplementeerd, is het de individuele medewerker die door deze implementatie een bepaalde 
perceptie krijgt ten aanzien van de leidinggevende en het geïmplementeerde HRM beleid. Deze perceptie 
wordt dus voor een belangrijk deel beïnvloed door de lijnmanager en de manier waarop de communicatie 
verloopt tussen leidinggevende en medewerker (Nishii & Wright, 2007). 
Op deze manier kan het gebeuren dat het beoogde HRM beleid anders wordt gepercipieerd door de 
medewerkers dan aanvankelijk de bedoeling was. Het is duidelijk dat de rol van de leidinggevende in dit 
proces bepalend kan zijn. Wanneer een lijnmanager bijvoorbeeld veel tijd en aandacht besteedt aan het 
voeren van ontwikkelgesprekken, dan zullen medewerkers dit naar alle waarschijnlijkheid positiever 
beoordelen. Wanneer een lijnmanager laat doorschemeren dat het voeren van beoordelingsgesprekken erg 
veel tijd kost, zonder dat dit iets oplevert, dan zullen medewerkers dit onderdeel van het HRM beleid naar alle 
waarschijnlijkheid negatiever beoordelen. Ook is het mogelijk dat de leidinggevende er voor kiest om 
helemaal geen ontwikkelgesprekken te voeren met zijn teamleden, hoewel het voeren van deze gesprekken 
wel een onderdeel is van het beoogde HRM beleid. 
Het onderscheid tussen beoogde, daadwerkelijke en beleefde HRM is van groot belang, omdat in de praktijk 
vaak blijkt dat medewerkers het HRM beleid heel anders kunnen ervaren dan dat de organisatie dit bedoeld 
had (Liao, Toya, Lepak, & Hong, 2009). Uit het model blijkt verder dat juist de percepties van medewerkers 
over het HRM beleid van belang zijn voor het bepalen van hun houding en gedrag ten opzichte van de 
organisatie. Net als in de AMO theorie wordt er in dit model vanuit gegaan dat de houding (willen presteren) 
en het gedrag (kunnen en mogen presteren) van medewerkers ten opzichte van de organisatie van belang zijn 
voor de uiteindelijke bijdrage die medewerkers willen leveren aan het realiseren van de doelen van de 
organisatie. Daarnaast kan hun houding en gedrag van invloed zijn op de HR uitkomst betrokkenheid. Het 
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model van Nishii & Wright (Nishii & Wright, 2007, p. 7) wordt hieronder vereenvoudigd schematisch 
weergegeven. 
 
Figuur 2: Procesmodel SHRM volgens Nishii & Wright (2007) 
In dit onderzoek wordt onderzocht hoe de leidinggevende het geïmplementeerd of daadwerkelijke HRM 
beleid beoordeelt en hoe het beleid wordt ervaren of beleefd door de medewerkers en wat de invloed is op de 
betrokkenheid van deze medewerkers. Er wordt verondersteld dat wanneer de manager veel HRM 
instrumenten implementeert binnen de afdeling en dus het geïmplementeerd HRM beleid zelf positief 
beoordeelt dat dit zal leiden tot een positieve beleving van het beleid door de medewerker conform de 
veronderstelling in het procesmodel van Nishii en Wright. Er is echter nog weinig empirisch bewijs beschikbaar 
over dit verband. Er is in eerder onderzoek een positief, echter zwak verband aangetoond (Den Hartog et al., 
2012; Liao et al., 2009). Er wordt aangenomen dat dit verband ook geldig is voor hoogopgeleide medewerkers 
in de zorgsector.  
Hypothese 1:  Het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid heeft een positief effect op het door de 
medewerkers beoordeelde HRM beleid. 
 
2.3 COMMUNICATIE 
Zoals hiervoor beschreven maken Nishii en Wright (2007) een onderscheid in drie verschillende fasen in het 
HRM beleid: Beoogde, daadwerkelijke en beleefde HRM beleid. Lijnmanagers zijn veelal verantwoordelijk 
voor de invoering van het HRM beleid binnen de afdeling en gebruiken hierbij hun eigen leiderschapsstijl. 
Vandaar dat er volgens de onderzoekers verschillen kunnen ontstaan in de beleving van het HRM beleid door 
individuele medewerkers en tussen de verschillende afdelingen. Er kan een verkeerde afstemming ontstaan 
wanneer de direct leidinggevende niet alle HRM beoogde instrumenten volledig of onduidelijk implementeert 
binnen de afdeling. Zowel de leiderschapsstijl als de kwaliteit van de communicatie kunnen een belangrijke rol 
spelen bij de invoering van de diverse onderdelen van het HRM beleid (Den Hartog et al., 2012; Knies & 
Leisink, 2013).  
Er wordt in dit onderzoek verondersteld dat communicatie een modererende rol vervult op het positieve 
verband tussen het door de manager beoordeelde HRM beleid en het door de medewerker beoordeelde HRM 
beleid. In de literatuur is weinig onderzoek terug te vinden naar de kwaliteit van de communicatie van 
leidinggevenden. Kernan en Hanges (2002) hebben echter wel aangetoond dat de kwaliteit van de 
communicatie van de leidinggevende een positief verband vertoond met het ervaren van rechtvaardigheid 
door medewerkers en het vertrouwen dat de medewerker stelt in zijn manager. In het onderzoek van Den 
Hartog et al. (2012) is de rol van de kwaliteit van de communicatie wel onderzocht. Er wordt aangetoond dat 
wanneer de medewerkers de communicatie van de manager als informatief, bruikbaar en helder beschouwen 
dat dan de beleving van het HRM beleid tussen manager en medewerker meer overeenkomen. Ook in dit 
onderzoek wordt aangenomen dat de kwaliteit van de communicatie een positief effect zal hebben op de 
relatie tussen het geïmplementeerd HRM beleid door de manager en de beleving daarvan door de 
medewerker aan de hand van vragen zoals: ‘Mijn leidinggevende informeert mij over zaken die mij kunnen 
beïnvloeden’ en ‘Mijn leidinggevende begeleidt mij door het geven van duidelijke informatie over mijn baan’.  
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Ook Bowen en Ostroff (2004) geven aan dat het voor medewerkers belangrijk is om adequate en eenduidige 
informatie te ontvangen om goed te kunnen functioneren in een sociale context en om situaties goed in te 
kunnen schatten. Hoewel verschillende groepen medewerkers wellicht behoefte hebben aan verschillende 
informatie, wordt er in zijn algemeenheid vanuit gegaan dat ook voor medewerkers in de zorg communicatie 
een belangrijke rol zal spelen. 
Hypothese 2:  Communicatie heeft een positief effect op de relatie tussen het door de leidinggevende 
beoordeelde HRM beleid en het door de medewerker beoordeelde HRM beleid. Wanneer de 
communicatie hoog is, dan is het verband tussen de door de leidinggevende beoordeelde 
HRM en de door de medewerker beoordeelde HRM sterker dan wanneer de communicatie 
als laag wordt ervaren. 
 
2.4 BETROKKENHEID  
Zoals in paragraaf 2.1 besproken is betrokkenheid een belangrijke HR uitkomst in de HR waardeketen. 
Enerzijds is de betrokkenheid van belang voor het realiseren van de organisatiedoelen. Anderzijds is het van 
belang om medewerkers aan de organisatie te binden, zodat zij de organisatie niet vroegtijdig zullen verlaten 
(weinig verloop als performance uitkomst). In deze paragraaf wordt ingegaan op de betekenis van 
betrokkenheid en de diverse vormen van betrokkenheid binnen organisaties. Met andere woorden wanneer 
een organisatie zijn HRM beleid afstemt op de organisatiestrategie en de juiste HR activiteiten in zet, dan leidt 
dat niet alleen tot competente medewerkers maar juist ook tot meer betrokken medewerkers (Bal et al., 2013; 
Boselie & Veld, 2012; Veld et al., 2010). Vervolgens wordt er vanuit gegaan dat wanneer de medewerkers hun 
werk kunnen, mogen en willen uitvoeren dat zij in staat zijn om hun werk goed te doen. Daarnaast zullen ze 
vanuit hun betrokkenheid bij de organisatie geneigd zijn hun beste beentje voor te zetten wat kan leiden tot 
bijvoorbeeld een hogere klant- of patiënttevredenheid en een bijdrage aan nieuwe diensten of 
behandelwijzen.  
Dit voorbeeld verwijst naar het uitgangspunt in de ‘social exchange’ theorie van Blau (1964). Deze theorie gaat 
er namelijk vanuit dat wanneer organisaties investeren in hun medewerkers, door het bieden van HR 
instrumenten zoals opleidingen, bonussen en veiligheid en daarmee een psychologisch contract aangaan met 
de medewerker, dat deze medewerker de relatie zal beantwoorden door zich te verbinden aan de organisatie 
en op hun buurt aan de organisatie kennis en vaardigheden ter beschikking zullen stellen. Volgens de ‘social 
exchange’ theorie zou een balans in het psychologisch contract moeten leiden tot betrokkenheid en 
ontwikkeling bij werknemers. De theorie stelt daarnaast dat individuen geneigd zijn die (werk-)relaties te 
kiezen die veel opleveren en zo min mogelijk kosten. Bij het bepalen van wat een eerlijk aandeel is, wordt een 
‘comparison level’ gehanteerd van wat ze geven en wat ze krijgen. Wanneer hier naar het gevoel geen balans 
in is, zal de medewerker de groep willen verlaten, mits er een beschikbare alternatief is dat een hogere 
opbrengst garandeert. Anders zullen ze ontevreden bij de groep blijven.  
Het commitmentmodel van Allen en Meyer (1990) sluit aan op dit uitgangspunt. Het model bestaat uit drie 
componenten. Het eerste component is ‘affectieve commitment’ en verwijst naar een gevoel van 
verbondenheid met de organisatie en het verlangen bij de organisatie te horen. Je zou kunnen zeggen dat 
affectief betrokken werknemers bij een organisatie blijven omdat ze dit graag willen. De twee andere 
componenten zijn ‘continuance commitment’ of niet anders kunnen dan te blijven bij de organisatie en 
‘normatieve commitment’ of het verplicht voelen te blijven bij de organisatie. Gezien de doelgroep van het 
onderzoek gaat het in dit onderzoek om het achterhalen van de affectieve betrokkenheid van de medewerkers 
en de zoektocht naar het vinden van de juiste HR instrumenten die de affectieve betrokkenheid vergroten. 
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Wanneer we verder de literatuur naar betrokkenheid bestuderen, dan valt op dat onderzoek naar 
betrokkenheid absoluut niet nieuw is. Al vele decennia wordt er onderzoek gedaan naar betrokkenheid binnen 
organisaties. Meyer en Herscovitch (2001) hebben vele onderzoeken naar de diverse vormen van 
betrokkenheid op een rij gezet. Zij hebben gezocht naar een generieke definitie om daarmee de wetenschap 
van dienst te zijn. In hun definitie wordt er vanuit gegaan dat betrokkenheid refereert naar een mind set. De 
definitie van Meyer en Herscovitch luidt als volgt (2001, p. 301): 
‘A force which binds an individual to a course of action relevant to one or more targets’. 
Interessant aan deze definitie is dat er wordt verwezen naar een bindende kracht om tot een bepaald doel te 
komen. Daarnaast kan de mind set gericht zijn op het realiseren van een of meerdere doelen. Betrokkenheid 
kan dus gericht zijn op meer dan alleen de organisatie.  
Kinnie en Swart (2012) hebben in hun onderzoek gezocht naar de diverse vormen van betrokkenheid binnen 
professional service firms. Het is hen opgevallen dat de meeste onderzoeken gericht zijn op de verschillende 
vormen van betrokkenheid binnen organisaties (Becker, 2009; Vandenberghe & Bentein, 2009) en niet op 
vormen van betrokkenheid buiten de organisatie, zoals de betrokkenheid bij opdrachtgevers. Zo identificeert 
Becker (1992) vier interne subgroepen binnen organisaties waarop de betrokkenheid gericht kan zijn: De 
organisatie, top management, de leidinggevende en het team. Stinglhamber, Bentein en Vandenberghe 
(2002) richten zich in hun onderzoek op vijf vormen van betrokkenheid: De organisatie, het beroep, de 
leidinggevende, het team en de klant. Doordat werknemers meerdere vormen van betrokkenheid kunnen 
ervaren kan dit tot spanning en conflicten leiden. Scarbrough (1999) heeft deze spanningen geïdentificeerd bij 
kenniswerkers ten aanzien van betrokkenheid op institutioneel, organisatie en individueel niveau. Daarnaast 
heeft Reichers (1986) in zijn onderzoek aangetoond dat wanneer er sprake is van conflicterende vormen van 
betrokkenheid dit leidt tot een lagere organisatiebetrokkenheid. Alvesson (2004) toont aan dat werknemers 
zich meer betrokken kunnen voelen bij hun professie dan bij hun werkgever. Aan de andere kant zijn er ook 
onderzoeken bekend die aantonen dat de diverse vormen van betrokkenheid elkaar juist kunnen versterken. 
Vooral wanneer de normen, waarden en verwachtingen tussen de niveaus overeen komen dan kan de ene 
vorm van betrokkenheid versterkt worden door de andere vorm van betrokkenheid (McLean Parks, Kidder, & 
Gallagher, 1998).  
In het kader van dit onderzoek naar de relatie tussen SHRM en performance van de organisatie, wordt 
onderzocht welke diverse vormen van betrokkenheid van belang zijn voor medewerkers in de zorg. Vanuit 
praktische overweging zullen alleen interne vormen van betrokkenheid in dit onderzoek worden 
meegenomen, hoewel het uiteraard interessant is om te achterhalen hoe de betrokkenheid bij patiënten 
verloopt. De volgende interne niveaus van betrokkenheid zullen worden onderzocht: De organisatie en de 
afdeling / directe collega’s. 
 
2.4.1.  De organisatie 
Er is al veel onderzoek gedaan naar betrokkenheid. Deze onderzoeken zijn voornamelijk gericht op het 
onderzoeken van de betrokkenheid van medewerkers bij de organisatie. Het heeft betrekking op de 
identificatie met en de loyaliteit bij de organisatie en de organisatiedoelstellingen (G.  Blau & Boal, 1987). Een 
hoge betrokkenheid bij de organisatie draagt bij tot lage uitstroomcijfers (Meyer, Stanley, Herscovitch, & 
Topolnytsky, 2002). Lage uitstroomcijfers zijn van belang wanneer het gaat om schaarse specialisten op de 
arbeidsmarkt en specialisten die daarnaast van groot belang zijn voor het realiseren van de 
organisatiedoelstellingen. De organisatie heeft er daarom belang bij om door middel van het HRM beleid de 
betrokkenheid te verhogen.  
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In dit onderzoek wordt verondersteld dat er geen direct verband zal zijn tussen het door de leidinggevende 
beoordeelde HRM beleid en de betrokkenheid van medewerkers. Wel wordt verondersteld dat wanneer de 
medewerker het HRM beleid binnen de organisatie positief ervaart dat dit zal leiden tot een hogere mate van 
betrokkenheid als HR uitkomst. Hiermee wordt de belangrijke mediërende rol van de medewerker tussen 
SHRM en de performance van de organisatie opnieuw gesuggereerd. Dit sluit aan op het onderzoek van Guest 
(1999), waarin hij aantoont dat de percepties van medewerkers ten aanzien van de HR instrumenten zorgen 
voor een sterke relatie met HR uitkomsten, zoals betrokkenheid, en niet zozeer met het beoogde HRM beleid 
op organisatieniveau. We gaan er daarom in dit onderzoek vanuit dat wanneer de medewerkers het HRM 
beleid positief beoordelen dat zij zich hierdoor ook meer betrokken voelen bij de organisatie (Bal et al., 2013; 
Boselie & Veld, 2012; Kinnie & Swart, 2012). 
Hypothese 3a:  Het door de medewerker beoordeelde HRM beleid heeft een positief effect op de  
  betrokkenheid bij de organisatie. 
2.4.2.  De afdeling / directe collega’s 
Teambetrokkenheid is de mate waarin een medewerker zich identificeert met en betrokken voelt bij een 
bepaald team of afdeling (Bishop, Scott, Goldsby, & Cropanzano, 2005). Afhankelijk van het beroep zal de 
medewerker in meer of mindere mate samen werken met collega’s in teamverband. We gaan er vanuit dat 
hoogopgeleide medewerkers worden gestimuleerd door kennisuitwisseling tussen gelijkgestemde collega’s. 
Derhalve is het ook van belang om te weten hoe op groepsgerichte HR instrumenten, zoals overleggen en 
intervisie, bij kunnen dragen aan de betrokkenheid bij het team en de directe collega’s. Daarnaast werd al 
eerder aangegeven dat de kwaliteit van de communicatie van de direct leidinggevende bij kan dragen aan het 
vergroten van het vertrouwen en het ervaren van rechtvaardigheid. Met andere woorden wanneer de 
medewerker het HRM beleid positief beoordeeld dan heeft dat ook een positief effect op de betrokkenheid bij 
de afdeling (Boselie & Veld, 2012; Veld et al., 2010). 
Hypothese 3b:  Het door de medewerker beoordeelde HRM beleid heeft een positief effect op de  
  betrokkenheid bij de afdeling. 
Naast het onderzoeken van de directe relatie tussen de percepties van de medewerkers ten aanzien van het 
HRM beleid en de diverse vormen van betrokkenheid, is het tevens interessant om te onderzoeken of de 
medewerker in dit onderzoek een mediërend effect heeft op het door de leidinggevenden beoordeelde HRM 
beleid en de diverse vormen van betrokkenheid. Deze veronderstelling is in lijn met het gedachtengoed van 
Nishii en Wright (2007). In het onderzoek van Den Hartog et al. (2012) wordt de mediërende rol van 
medewerkers aangetoond tussen het door de managers beoordeelde HRM beleid en 
medewerkerstevredenheid. Daarom worden aanvullend de volgende hypothesen getoetst: 
 
Hypothese 4a:  Het door de medewerker beoordeelde HRM beleid heeft een mediërend effect op de relatie 
tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en de betrokkenheid van de 
medewerker bij de organisatie. 
 
Hypothese 4b:  Het door de medewerker beoordeelde HRM beleid heeft een mediërend effect op de relatie 
tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en de betrokkenheid van de 
medewerker bij de afdeling. 
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2.5 ONDERZOEKSMODEL 
Op basis van de opgestelde hypothesen ziet het onderzoeksmodel er als volgt uit: 
 
 
Figuur 3: Onderzoeksmodel 
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3. METHODOLOGIE  
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd. In dit hoofdstuk 
wordt als eerste het onderzoeksdesign en de onderzoekssetting nader toegelicht. Vervolgens wordt ingegaan 
op de meetinstrumenten die voor dit onderzoek zijn gebruikt. Vervolgens worden de controle variabelen, de 
missing values, de validiteit en betrouwbaarheid en als laatste de manier waarop de data is geanalyseerd 
beschreven. 
3.1 ONDERZOEKSDESIGN 
Voor deze studie is een toetsend kwantitatief onderzoek uitgevoerd op secundaire data. Aan de hand van de 
theorie zijn een aantal hypothesen opgesteld. Deze hypothesen geven een mogelijk verband weer tussen de 
volgende variabelen: 
1. Het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid heeft een positief effect op het door de 
medewerkers beoordeelde HRM beleid. 
2. Communicatie heeft een modererend effect op het verband tussen het door het management 
beoordeelde HRM beleid en het door de medewerkers beoordeelde HRM beleid. 
3. De percepties van medewerkers ten aanzien van het HRM beleid hebben een positief effect op de diverse 
vormen van betrokkenheid; t.a.v. de organisatie en de afdeling (hypothesen 3a en 3b). 
4. De percepties van medewerkers ten aanzien van het HRM beleid hebben een mediërend effect op het 
verband tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en de diverse vormen van 
betrokkenheid; t.a.v. de organisatie en de afdeling (hypothesen 4a en 4b). 
De hypothesen zijn getoetst aan de hand van data verkregen door middel van een schriftelijke enquête (survey 
onderzoek) afgenomen in het voorjaar van 2013. Deze studie maakt onderdeel uit van een groter 
onderzoeksproject, waarbij gebruik wordt gemaakt van bestaande vragenlijsten (zie bijlage 1); een voor de 
leidinggevenden of afdelingshoofden en een voor de medewerkers. In paragraaf 3.3 wordt nader uitgelegd 
hoe de variabelen geoperationaliseerd zijn. De resultaten van de vragenlijsten zijn op één bepaald moment in 
de tijd gemeten (cross-sectioneel onderzoek). De secundaire data is geanalyseerd met behulp van het 
programma SPSS, waarna is bepaald of de hypothesen kunnen worden bevestigd of weerlegd. 
3.2 ONDERZOEKSSETTING 
Dit onderzoek richt zich op hoogopgeleid ‘human capital’ in de zorg. Medewerkers die strategische waarde 
hebben voor een organisatie en daarnaast uniek zijn, dat wil zeggen ze dragen bij aan het realiseren van de 
organisatiedoelen en ze beschikken over voor de organisatie specifieke kennis. Voor het onderzoek heeft een 
secundaire data analyse plaatsgevonden. Er is gebruik gemaakt van data dat eerder verzameld is bij drie 
ondernemingen in de zorg; twee zorginstellingen en een zorgverzekeraar. Bij het samenstellen van de data is 
rekening gehouden met het aantal medewerkers en het aantal afdelingen of leidinggevenden om uiteindelijk 
te kunnen voldoen aan een acceptabele betrouwbaarheid. Per organisatie hebben meerdere afdelingen 
geparticipeerd die voldoen aan de volgende criteria: 
 De afdeling wordt aangestuurd door een manager, die verantwoordelijk is voor het implementeren van 
het HRM beleid binnen de afdeling. 
 De medewerkers zijn langer dan een jaar in dienst bij de organisatie. 
 De medewerkers vallen onder het HRM beleid van de organisatie. 
 De medewerkers zijn werkzaam in het primaire zorgproces.  
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De omvang van de steekproef is van groot belang om uiteindelijk juiste uitspraken te kunnen doen. Vooral 
schriftelijke enquêtes vragen om omvangrijke steekproeven.  
3.2.1. Responswerving 
Aangezien in dit onderzoek gebruik is gemaakt van secundaire data, heeft er geen invloed plaatsgevonden op 
de responsewerving gedurende de afname van de vragenlijsten. Aangezien de data in een eerder onderzoek 
zijn verzameld wordt er hier vanuit gegaan dat de data zorgvuldig is verzameld volgens de eisen die daaraan 
gesteld worden; zoals het benadrukken dat alle gegevens strikt vertrouwelijk worden verwerkt, dat alleen de 
onderzoeker van de universiteit inzage heeft in de onderzoeksgegevens, dat de organisatie geen inzage krijgt 
in de gegevens uit de vragenlijst en dat individuele werknemers niet herkenbaar zijn in de eindrapportage.  
3.2.2. Response 
De steekproef is samengesteld uit data verkregen bij drie organisaties. Bij zorginstelling 1 zijn 505 
medewerkers (waarvan 402 vrouwen) benaderd (respons 34%) en 28 leidinggevenden (waarvan 21 vrouwen, 
het responspercentage is niet op te maken uit de verkregen gegevens). Bij zorginstelling 2 zijn 126 
leidinggevenden gevraagd om deel te nemen aan het onderzoek. 75% heeft een lijst ingevuld. Er zijn 2398 
medewerkers benaderd, met een respons van 23%. Bij de zorgverzekeraar zijn in totaal 34 lijnmanagers 
benaderd voor het onderzoek, waarvan 12 vrouwen en 22 mannen. De gemiddelde leeftijd van de 
leidinggevenden is 45 jaar. Respons percentage was 56%. Tevens zijn er 439 medewerkers benaderd voor het 
onderzoek, waarvan 249 vrouwen en 190 mannen. De gemiddelde leeftijd van medewerkers is 44 jaar. 
Respons percentage was 46%. Uit de verkregen gegevens kan worden opgemaakt dat de steekproef een 
goede afspiegeling is van de totale populatie medewerkers in het primaire zorgproces in de desbetreffende 
organisatie. 
Uiteindelijk bestaat de samengestelde dataset uit 98 leidinggevende. Zij geven leiding aan 117 afdelingen van 
minimaal 2 en maximaal 300 medewerkers. Het gemiddelde per team bedraagt 42 medewerkers en de 
mediaan is 33 medewerkers. Ten aanzien van de medewerkers bestaat de dataset uit 927 medewerkers. Na 
het controleren van de data blijkt dat alle 98 leidinggevenden konden worden meegenomen in de analyses en 
van de 927 medewerkers, konden er 906 worden meegenomen. 15 medewerkers zijn verwijderd, aangezien zij 
alle open vragen in de vragenlijst hebben genegeerd en 6 medewerkers zijn verwijderd omdat zij onmogelijk 
gegevens hebben ingevuld. Wat opvalt, is dat er veel meer vrouwen (76%) dan mannen (21%) aan het 
onderzoek hebben deelgenomen. Dit komt mogelijk doordat er ook meer vrouwen dan mannen in de 
zorgsector werkzaam zijn (Van der Velde et al. 2009). Daarnaast hebben 34 respondenten geen geslacht 
ingevuld. De leeftijd van de respondenten varieert van 18 tot en met 64 jaar, waarbij het gemiddelde op 40 
jaar ligt. Niet alle respondenten (12) hebben de vraag over de hoogst voltooide opleiding ingevuld. Bij de 
overige variabelen is de respons voldoende. 
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3.3 MEETINSTRUMENTEN 
In deze paragraaf wordt per variabele aangegeven hoe ze zijn gemeten. 
3.3.1. HRM beleid 
Het HRM beleid wordt in paragraaf 2.1 door Guest opgesplitst in een aantal categorieën gebruikelijke ‘HRM 
practices’ of HR activiteiten. Ten aanzien van het HRM beleid wordt vaak gesproken over een bundel aan 
activiteiten of instrumenten. Door Guest worden de volgende activiteiten aangeduid (1997): 
 Selection  
 Training 
 Appraisal 
 Rewards 
 Job design 
 Involvement 
 Status 
 Security 
Om het daadwerkelijke HRM beleid beoordeeld door de leidinggevenden en de medewerkers te kunnen 
meten in dit onderzoek is het aantal HR activiteiten in de vragenlijst voor de leidinggevende en voor de 
medewerker terug gebracht naar vijf categorieën op basis van eerder onderzoek van Boselie et al. (2005), 
Youndt et al. (1996) en Wright et al. (2003). De vijf gebruikte categorieën worden in onderstaand tabel 
aangeduid door middel van A tot en met E en geven een goede weergave van het gehele HRM beleid 
gebruikelijk binnen organisaties. 
De categorieën komen op de volgende manier terug in de vragenlijsten: 
Categorie Vragenlijst afdelingshoofd Vragenlijst medewerker 
A. Werving & selectie Vragen 8 t/m 11 Vragen 1 t/m 4 
B. Medewerker ontwikkeling & 
carrièremogelijkheden 
Vragen 12 t/m 18 Vragen 5 t/m 11 
C. Beoordelingen Vragen 19 t/m 23 Vragen 12 t/m 16 
D. Participatie & communicatie Vragen 24 t/m 34 Vragen 17 t/m 27 
E. Werk-privé balans Vragen 35 t/m 39 Vragen 28 t/m 32 
 
Aan de hand van de vragenlijsten wordt beoordeeld in welke mate leidinggevenden en werknemers het eens 
zijn dat bepaalde HR instrumenten worden gebruikt. Hoewel de vragen overeenkomen in de vragenlijsten 
tussen de leidinggevenden en de medewerkers, zijn echter andere schalen gebruikt in de vragenlijsten. In de 
vragenlijst van de managers zijn de schalen gebruikt van Kroon, Van de Voorde en Van Veldhoven (2009) 
welke zijn gebaseerd op Den Hartog en Verburg (2004), Boselie (2002) en De Kok  et al. (2002). Ze konden het 
volgende aangeven: 1 = Ja, voor alle werknemers op deze afdeling, 2 = Ja, voor een meerderheid van de 
werknemers op de deze afdeling (>50%), 3 = Ja, voor een minderheid van de werknemers op deze afdeling 
(<50%) en 4 = Nee, voor geen werknemer op deze afdeling. Een aantal voorbeeldvragen die in deze 
verschillende categorieën zijn gebruikt: “Wordt er gebruik gemaakt van selectie interviews?”, “Wordt gebruik 
gemaakt van externe trainingen?”, “Wordt het presteren van medewerkers jaarlijks beoordeeld in een 
gesprek?” en “Worden medewerkers betrokken bij het maken van beleid?”. 
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De medewerkers konden deze vragen beantwoorden door middel van een 5 punten Likert schaal, waarbij 1 
staat voor ‘helemaal mee oneens’ en 5 voor ‘helemaal mee eens’. Op deze manier kan worden gemeten of het 
door het management ingevoerde HRM beleid ook daadwerkelijk wordt ervaren door de medewerkers. De 
validiteit van alle categorieën is bevestigd door middel van factoranalyses. Alle categorieën hebben een 
gewenste Conbach’s alpha van gemiddeld 0,69 (Kroon et al., 2009). 
3.3.2. Communicatie 
Een van de doelstellingen van het onderzoek is om de invloed van communicatie te meten op het verband 
tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en het door de medewerker beoordeelde HRM 
beleid. Communicatie kan daarmee een modererend effect hebben op de sterkte van het verband.  
Alleen in de vragenlijst van de medewerkers zijn vragen gesteld die betrekking hebben op de beleving van de 
communicatie op de afdeling. Er zijn vragen gesteld, gebaseerd op de schaal van González-Romá, Peiró, & 
Tordera (2002) zoals: “Mijn leidinggevende informeert mij over zaken die mij kunnen beïnvloeden” en “Mijn 
leidinggevende informeert mij over werkpraktijken en strategieën”. De schaal heeft een Conbach’s alpha van 
0,89. Er zijn in totaal drie vragen gesteld met betrekking tot communicatie (vragen 51 t/m 53). De 
medewerkers konden deze vragen beantwoorden door middel van een 5 punten Likert schaal, waarbij 1 staat 
voor ‘helemaal mee oneens’ en 5 voor ‘helemaal mee eens’. 
3.3.3. Betrokkenheid 
Er wordt in het onderzoek onderscheid gemaakt in twee vormen van betrokkenheid: Bij de organisatie en bij 
de afdeling. In dit onderzoek wordt de affectieve betrokkenheid gemeten (Allen & Meyer, 1990). Drie vragen 
(vragen 58 t/m 60) hebben betrekking op de affectieve betrokkenheid bij de organisatie (Moideenkutty, Blau, 
Kumar, & Nalakath, 2001). Een voorbeeldvraag is: “Ik voel me als een deel van de familie in deze organisatie”. 
Cronbach’s alpha van deze schaal is 0,86. Daarnaast hebben vier vragen (vragen 54 t/m 57) betrekking op de 
affectieve betrokkenheid bij de afdeling en de directe collega’s (Baruch & Winkelmann–Gleed, 2002). Een 
voorbeeldvraag voor deze categorie is: “Ik ben er trots op om anderen te vertellen dat ik deel uit maak van 
deze afdeling”. De Cronbach’s alpha van deze schaal heeft een acceptabele waarde tussen 0,70 en 0,91. 
3.4 CONTROLE VARIABELEN  
Om een goed beeld te krijgen van het verband tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en 
het door de medewerkers beoordeelde HRM beleid en de het verband met de verschillende vormen van 
affectieve betrokkenheid zijn de resultaten gecontroleerd voor de volgende variabelen: 
 Opleidingsniveau 
 Hoeveel jaar de medewerker werkzaam is bij de organisatie 
 Hoeveel jaar de medewerker werkzaam is op de huidige afdeling 
 Hoeveel uur de medewerker werkt per week (inclusief overwerk) 
 Contracttype 
 Leeftijd 
 Vertrekintentie 
Van leeftijd, het aantal werkuren per week en de lengte van het dienstverband is namelijk bekend dat deze de 
betrokkenheid kunnen beïnvloeden. Ze hebben een positieve invloed op de betrokkenheid van de 
medewerkers. Zo zouden medewerkers met meer werkuren per week een hogere betrokkenheid hebben bij 
de organisatie en het beroep (G. Blau, 1999).  
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Uit de frequentietabel (bijlage 2) bleek dat er onvoldoende spreiding was in het type contract. 91% van alle 
respondenten heeft een vast contract. Daarom heeft het weinig zin om deze variabele in verdere analyses te 
betrekken. De variabele ‘Contracttype’ is dan ook niet als controlevariabele meegenomen in de verdere 
analyses. Ook lijkt de variabele ‘Aantal jaren werkzaam binnen de organisatie’ ten opzichte van de variabele 
‘Aantal jaren werkzaam binnen de afdeling’ weinig extra toegevoegde waarde te leveren. Uit de 
correlatiematrix blijken deze twee variabelen sterk met elkaar te correleren, waaruit op kan worden gemaakt 
dat medewerkers doorgaans werkzaam blijven op de eigen afdeling en dat er weinig sprake is van interne 
mobiliteit binnen de organisatie. Er is derhalve voor gekozen om alleen de controle variabele ‘Aantal jaren 
werkzaam binnen de afdeling’ mee te nemen in de verdere analyses. 
3.5 MISSING VALUES  
Het kan voorkomen dat respondenten het antwoord op een bepaalde vraag niet willen geven omdat ze de 
informatie te delicaat vinden of bijvoorbeeld over de vraag heen hebben gelezen. De reden van een missing 
value is dan ook lastig te achterhalen. Volgens De Vocht (2013) bestaan er twee soorten missing values. 
‘System missing values’, dat wil zeggen een ontbrekende waarde van een numerieke variabele of een ‘User-
defined missing value’, dat is een door de onderzoeker zelf gedefinieerde waarde die in plaats komt van een 
ontbrekende waarde. De missing values kunnen de resultaten van het onderzoek beïnvloeden. Daarom zijn de 
missing values eerst geïdentificeerd en op basis daarvan is bepaald wat er met de missing values is gedaan.  
Bij het controle van de data blijkt dat zowel bij de leidinggevenden als bij de medewerkers er alleen gegevens 
ontbreken in de open controle vragen. De vragen ten aanzien van de HR instrumenten, communicatie en 
betrokkenheid zijn juist ingevuld. Bij het nalopen van de open controle vragen zijn de volgende besluiten 
genomen: 
 15 medewerkers zijn verwijderd die alle controle vragen hebben genegeerd. 
 De leeftijd loopt uiteen van 0 tot 80 jaar. De medewerkers boven de 65 jaar zijn verwijderd uit de dataset 
(3 medewerkers; 73 en 80 jaar).  
 Er zijn medewerkers verwijderd die aangeven 72 jaar werkzaam te zijn op de huidige afdeling en een 
medewerker die aangeeft 91 jaar werkzaam te zijn binnen de organisatie. Deze medewerkers zijn ook 
verwijderd uit het bestand. 
 Er is een medewerker die aangeeft 99 uur per week te werken. Er vanuit gaande dat er een fout aantal is 
ingevuld, is deze persoon verwijderd. 
Uiteindelijk bleven er in het medewerkersbestand 906 bruikbare ingevulde vragenlijsten over, waarvan 
uiteindelijk alsnog bepaalde controle data ontbreken, echter het aantal ontbrekende gegevens is niet van 
invloed op de verdere analyses. Bij de analyses is er voor gekozen om te werken met ‘exclude cases pairwise’.  
3.6 VALIDITEIT EN BETROUWBAARHEID 
3.6.1.  Validiteit 
De validiteit van dit onderzoek is gewaarborgd doordat gebruik is gemaakt van gevalideerde vragenlijsten die 
al voor meerdere onderzoeken zijn gebruikt en daar valide zijn gebleken. De externe validiteit van het 
onderzoek is verhoogd doordat meerdere bedrijven in de dataset zijn opgenomen. Hierdoor wordt de kans 
verkleind dat de gevonden resultaten op toeval berusten en is de generaliseerbaarheid ten aanzien van de 
beleving van het HRM beleid onder hoogopgeleide medewerkers in de zorg en het verband met de diverse 
vormen van betrokkenheid in dit onderzoek vergroot. Deze generaliseerbaarheid kent echter wel zijn 
beperking. Doordat het onderzoek zich specifiek richt op zorginstellingen in Nederland, zal de 
22 
 
generaliseerbaarheid zich beperken tot deze groep medewerkers in Nederland. De steekproef is van 
voldoende omvang, wat de externe validiteit van het onderzoek ten goede komt. 
Dat het HRM beleid wordt geanalyseerd binnen diverse organisaties komt het onderzoek ook ten goede. 
Hiermee is namelijk het beoordeelde HRM beleid geen constante variabele. Het HRM beleid kan verschillend 
worden ervaren tussen afdelingen en tussen organisaties, waarmee het verband beter kan worden 
onderzocht. 
3.6.2. Betrouwbaarheid 
Er is een nauwkeurige beschrijving gegeven van de verschillende stappen die in het onderzoek zijn genomen 
en er is helder onderbouwd waarom deze stappen zijn genomen. Daarnaast wordt er gewerkt met een 
gestandaardiseerde vragenlijst. Dit maakt het onderzoek voor buitenstaanders goed te volgen en 
repliceerbaar. Daarnaast zijn alle termen in het onderzoek helder gedefinieerd en consequent toegepast, 
waardoor de interne betrouwbaarheid ook wordt verhoogd. Bovendien is de betrouwbaarheid van de 
gebruikte instrumenten getest. Er is een betrouwbaarheidsanalyse op de variabelen uitgevoerd met behulp 
van het berekenen van een Cronbach’s Alpha. 
3.7 DATA ANALYSE 
De verkregen data is geanalyseerd met behulp van het programma SPSS. Door middel van de beschrijvende 
statistiek is eerst inzicht verkregen in de kenmerken van de onderzoeksgroep en de variabelen. Aan de hand 
van de beschrijvende statistiek zijn de data gecontroleerd en geschikt gemaakt voor het uitvoeren van de 
analyses. Vervolgens is de statistische betrouwbaarheid van de schalen getoetst door middel van 
betrouwbaarheidsanalyses. De betrouwbaarheid van de schalen die uit verschillende items bestaan, is 
geanalyseerd met behulp van Cronbach's alpha. Dit is een maat voor de interne consistentie van de schaal. 
Naast de betrouwbaarheidsanalyses worden er ook factoranalyses uitgevoerd om de construct validiteit van 
de vragen te bepalen. Met de factoranalyses wordt getoetst of de vragen ook daadwerkelijk het construct 
meten dat gewenst is. Met andere woorden wordt met de items ten aanzien van ‘Werving en selectie’ ook 
daadwerkelijk ‘Werving en selectie’ gemeten. Vervolgens is onderzocht door middel van een factoranalyse of 
de vijf constructen (a t/m d) samengevoegd kunnen worden tot een schaal voor het HRM beleid. Samengevat: 
Eerst is onderzocht of de vragen kunnen worden gecombineerd tot de vijf benoemde HR instrumenten (a t/m 
d) vervolgens is met een factoranalyse van de tweede orde bepaald of de vijf instrumenten kunnen worden 
geaggregeerd tot het beoordeelde HRM beleid. Na deze betrouwbaarheid- en factoranalyses zijn aan de hand 
van de nieuwe variabelen en schaalscores verdere analyses uitgevoerd. Met een correlatieanalyse wordt 
inzicht verkregen in de sterkte en de richting van een verband tussen variabelen (Vocht, 2013). Om de 
hypothesen te toetsen is tot slot met alle variabelen uit het onderzoeksmodel multiple lineaire regressie 
analyses toegepast. Bij een multiple regressie analyse wordt een lineair regressiemodel gemaakt tussen een 
afhankelijke variabele en meerdere onafhankelijke variabelen. Met een multiple regressie analyse wordt dus 
een causaal verband verondersteld tussen een afhankelijke variabelen en elke onafhankelijke variabele. Het 
levert een vergelijking op waarmee op basis van de onafhankelijke variabele(n), de afhankelijke variabele(n) 
voorspeld kunnen worden (Vocht, 2013). De analyse van dit onderzoek heeft plaatsgevonden op het 
individuele niveau, omdat het beleefd HRM beleid per medewerker kan verschillen (Nishii, Lepak, & 
Schneider, 2008) en de communicatie van de leidinggevende naar de medewerker toe ook. Data over de 
beoordeling van de HR instrumenten door leidinggevenden, wordt daarom gedesaggregeerd naar het 
medewerker niveau.  
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4. RESULTATEN 
In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven die tijdens het onderzoek zijn opgedaan. In de eerste 
paragraaf worden de factor- en betrouwbaarheidsanalyse toegelicht. Vervolgens wordt in paragraaf twee de 
correlatieanalyse toegelicht en tot slot worden in paragraaf drie de uitgevoerde regressie analyses 
beschreven. 
4.1 FACTOR- EN BETROUWBAARHEIDSANALYSE 
Om te bepalen of de items van de schalen in de vragenlijst voldoende consistent zijn, is een 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Vervolgens is een factoranalyse toegepast om beter zicht op de 
onderliggende structuur van de variabelen te krijgen (Bowling, 2002). De toepassing van deze analyses vindt 
plaats op de HR instrumenten beoordeeld door de medewerkers en door de leidinggevenden, communicatie, 
betrokkenheid bij de afdeling, betrokkenheid bij de organisatie en de vertrekintentie. 
4.1.1. Factor- en betrouwbaarheidsanalyse HR instrumenten 
Hoewel er in de vragenlijsten gebruik is gemaakt van schalen met een bewezen betrouwbaarheid, wordt 
voordat de verdere analyses worden uitgevoerd de betrouwbaarheid getoetst in de datasets van de 
medewerkers en van de leidinggevenden ten aanzien van de HR instrumenten ‘Werving & selectie’, 
‘Ontwikkeling & carrièremogelijkheden’, ‘Beoordelingen’, ‘Participatie & communicatie’ en ‘Werk-privé 
balans’. Volgens Kroon et al kennen de onderzochte HR categorieën of instrumenten een Cronbach’s alpha 
van 0,69. Per schaal is vastgesteld of de items voldoende consistent zijn om het desbetreffende HR instrument 
te meten. Volgens Cronbach (1951) is een Cronbach’s alpha hoger dan 0,5 een indicator voor een goede 
interne consistentie. De categorieën gemeten bij de medewerkers blijken allemaal betrouwbaar te zijn 
volgens dit criterium: ‘Werving & selectie’ (α = 0,73), ‘Ontwikkel- & carrièremogelijkheden’ (α = 0,85), 
‘Beoordelingen’ (α = 0,80), ‘Participatie & communicatie’ (α = 0,82) en ‘Werk-privé balans’ (α = 0,63). Ook bij de 
leidinggevenden blijken de schalen te voldoen, behalve de schaal ‘Werving & selectie’ (α = 0,30). Gezien de 
relatief kleine steekproef onder het aantal leidinggevenden, het lage aantal items en de betrouwbare meting 
bij de medewerkers wordt er niet overwogen om vragen te verwijderen uit deze schaal. De overige 
instrumenten blijken wel een Cronbach’s alpha te hebben hoger dan 0,5: ‘Ontwikkeling- & 
carrièremogelijkheden’ (α = 0,59), ‘Beoordelingen’ (α = 0,70), ‘Participatie & communicatie’ (α = 0,52) en 
‘Werk-privé balans’ (α = 0,59). 
Vervolgens is er per HR instrument een factoranalyse uitgevoerd, zodat de validiteit van de schalen bepaald 
kan worden. Tevens heeft de factoranalyse tot doel om te onderzoeken of de verschillende variabelen kunnen 
worden teruggebracht tot een kleiner aantal componenten. In eerste instantie wordt onderzocht of de items 
gemeten per HR categorie teruggebracht kunnen worden tot een schaal voor ‘Werving & selectie’, ‘Ontwikkel- 
& carrièremogelijkheden’, ‘Beoordelingen’, ‘Participatie en communicatie’ en ‘Werk-privé balans’. Vervolgens 
is onderzocht of deze HR schalen kunnen worden samengebracht tot de variabelen: ‘Medewerker HR’ en 
‘Leidinggevende HR’. Het aantal items en de omvang van de steekproef zijn belangrijke gegevens om een 
betrouwbare factoranalyse uit te kunnen voeren. Gezien de omvang van de steekproef onder de medewerkers 
(N = 906) worden initieel de HR instrumenten beoordeeld door de medewerkers onderzocht. Bij de analyse is 
de Varimax rotation toegepast en het aantal factoren is gebaseerd op een eigenvalue > 1. Daarnaast is 
gekeken of de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) meting groter is dan 0,6 en de Bartlett’s Test of Sphericity 
significant is (p < 0,05). 
De HR activiteit ‘Werving & selectie’ meet een factor met een eigenvalue van 2,402 en deze verklaart 60,05% 
van de variantie. Alle factorladingen zijn hoger dan 0,3 wanneer de items onder een factor worden geplaatst. 
Dit geeft volgens Floyd & Widaman (1995) aan dat de items tot een factor behoren. KMO is 0,691 en de 
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meting is significant (p =  0,000). De HR activiteit ‘Ontwikkeling & carrièremogelijkheden’ meet ook een factor 
met een eigenvalue van 3,725 en deze verklaart 53,21% van de variantie. De scree plot laat een mooie knik zien 
en de factorladingen vallen tussen 0,661 en 0,772. KMO is 0,859 en de meting is significant (p =  0,000). De HR 
activiteit ‘Beoordelingen’ meet een factor met een eigenvalue van 2,810 en deze verklaart 56,21% van de 
variantie. De factorladingen vallen tussen 0,597 en 0,841. KMO is 0,804 en de meting is significant (p = 0,000). 
De HR activiteit ‘Participatie en communicatie’ meet twee factoren. Hierbij verklaart de eerste factor een 
substantieel groter deel van de totale variantie (36,6% t.o.v. 14,15% van factor twee) en dit is tevens zichtbaar 
in de scree plot. Wanneer alle items van deze HR praktijk onder een factor worden geplaatst, zijn alle 
factorladingen hoger dan 0,3. De tweede factor is daarom verwaarloosbaar. De HR activiteit ‘Werk-privé 
balans’ meet ook twee factoren, een met een eigenvalue van 2,047 en deze verklaart 40,95% van de variantie 
en de tweede heeft een eigenvalue van 1,111 en verklaart 22,21% van de variantie. Uit de component matrix 
blijkt dat alle 5 items op beide factoren laden. Echter de eerste factor verklaart een substantieel groter deel 
van de totale variantie en dit is tevens zichtbaar in de scree plot. Wanneer alle items van dit HR instrument 
onder een factor worden geplaatst, zijn alle factorladingen hoger dan 0,3. De tweede factor is daarom 
verwaarloosbaar. Nu de validiteit van de HR instrumenten is vastgesteld, kunnen er vijf schaalscores gemaakt 
worden voor de vijf geïdentificeerde factoren. Met deze schaalscores wordt opnieuw een factoranalyse 
uitgevoerd. Er is een second order factoranalyse uitgevoerd om te beoordelen of de vijf schalen kunnen 
worden teruggebracht tot de variabele ‘Medewerker HR’. Uit de analyse blijkt dat er een factor wordt 
gevonden met een eigenvalue > 1. De scree plot laat ook duidelijk een factor zien. Alle factorladingen liggen 
tussen 0,515 en 0,790. KMO is 0,779 (p= 0,000). 
Gezien de relatief kleine omvang van de steekproef onder de leidinggevenden (N = 98) is er voor gekozen om 
de uitkomsten van de factoranalyses van de medewerkers als uitgangspunt te nemen. De groep 
leidinggevenden is te klein voor betrouwbare factoranalyses. Dezelfde factoranalyses zijn echter wel 
uitgevoerd om bij de leidinggevenden tot de onafhankelijke variabele ‘Leidinggevende HR’ te kunnen komen. 
Na de constructie van de vijf schalen en de second order factoranalyse blijken er twee factoren aanwezig te 
zijn met een eigenvalue > 1. De hoogste heeft een eigenvalue 1,694 die 33,89% van de variantie verklaard. 
Wanneer de categorieën van het HR beleid onder een factor worden geplaatst, dan zijn alle factorladingen 
echter hoger dan 0,3, behalve ‘Beoordelingen’ (0,231).  
Uit de factoranalyses kan worden geconcludeerd dat de verschillende HR instrumenten gezamenlijk kunnen 
worden beoordeeld als het HRM beleid binnen de organisatie. De 32 items geven een goed beeld wat er door 
de leidinggevenden wordt geïmplementeerd op de afdeling. De medewerkers kunnen op hun beurt het totale 
HRM beleid beoordelen en aangegeven in welke mate zij het HRM beleid ook daadwerkelijk ervaren binnen de 
afdeling. 
4.1.2. Factor- en betrouwbaarheidsanalyse communicatie 
De vragenlijst bevat ook informatie over de communicatie van de leidinggevende naar de medewerker toe. 
Via een betrouwbaarheidsanalyse is onderzocht of de items voldoende consistent zijn om communicatie te 
meten. Met een Cronbach’s alpha van 0,87 kan deze schaal als betrouwbaar aangeduid worden. Vervolgens is 
een factoranalyse uitgevoerd (met Varimax rotation en eigenvalue >1), om de validiteit van de schaal te 
bepalen. Uit de factoranalyse blijkt dat de items op een factor laden. Deze factor verklaart 79,01% van de 
totale variantie. KMO is 0,734 (p = 0,000). 
4.1.3. Factor- en betrouwbaarheidsanalyse vormen van betrokkenheid en vertrekintentie 
Daarnaast wordt in dit onderzoek de verschillende vormen van betrokkenheid van de medewerkers 
onderzocht; de betrokkenheid bij de afdeling en de betrokkenheid bij de organisatie. De vragenlijst bevat 
informatie over deze twee vormen van betrokkenheid. Via een betrouwbaarheidsanalyse is onderzocht of de 
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items voldoende consistent zijn om betrokkenheid te meten. Met de Cronbach’s alpha van de betrokkenheid 
bij de afdeling van 0,697 kan deze schaal als betrouwbaar worden aangeduid. Vervolgens is een factoranalyse 
uitgevoerd (met Varimax rotation en eigenvalue >1), om de validiteit van de schaal te bepalen. Uit de 
factoranalyse blijkt dat de items op een factor laden. Deze factor verklaart 53,10% van de totale variantie. 
KMO is 0,668 (p = 0,000). Een item is vooraf gehercodeerd: “Ik geef niet om het lot van mijn afdeling”. Met de 
Cronbach’s alpha van de betrokkenheid bij de organisatie van 0,646 kan ook deze schaal als betrouwbaar 
worden aangeduid. Vervolgens is een factoranalyse uitgevoerd om de validiteit van de schaal te bepalen. Uit 
de factoranalyse blijkt er een factor gemeten te worden. Deze factor verklaart 59,01% van de totale variantie. 
KMO is aan de lage kant 0,560, echter de meting is significant (p = 0,000).  
Ook de intentie om te vertrekken wordt gemeten in de vragenlijst. De vertrekintentie heeft ook te maken met 
de mate van betrokkenheid van de medewerkers bij de organisatie en de afdeling. Derhalve wordt deze schaal 
betrokken in het onderzoek als controle variabele. De vertrekintentie zou daarmee negatief moeten 
correleren met de betrokkenheid bij de afdeling en bij de organisatie. Een item is vooraf gehercodeerd: “Als 
het aan mij ligt, werk ik over een jaar nog steeds bij de organisatie”. Met de Cronbach’s alpha van de 
vertrekintentie 0,831 kan deze schaal als betrouwbaar aangeduid worden. Vervolgens is een factoranalyse 
uitgevoerd om de validiteit van de schaal te bepalen. De factoranalyse laat een factor zien. Deze factor 
verklaart 75,05% van de totale variantie. KMO is 0,698 (p = 0,000).  
Nu er betrouwbare schalen zijn ontstaan die elk een concept meten, kunnen er zes nieuwe variabelen gemaakt 
worden waarmee de verdere analyses uitgevoerd worden (zie onderstaande tabel). Deze variabelen komen tot 
stand door het gemiddelde te berekenen van de waarden van de verschillende items in één schaal.  
Tabel 1: Schaalconstructie 
Variabelen Bestaat uit: Cronbach’s alpha 
Leidinggevende HR 
(onafhankelijke variabele) 
 Werving & selectie LHR (4 items) 
 Ontwikkeling- & carrièremogelijkheden LHR (7 
items) 
 Beoordelingen LHR (5 items) 
 Participatie & communicatie LHR (11 items) 
 Werk-privé balans LHR (5 items) 
 Leidinggevende HR (32 items) 
0,30 
0,59 
 
0,70 
0,53 
0,59 
0,68 
Medewerker HR   Werving & selectie MHR (4 items) 
 Ontwikkeling- & carrièremogelijkheden MHR (7 
items) 
 Beoordelingen MHR (5 items) 
 Participatie & communicatie MHR (11 items) 
 Werk-privé balans MHR (5 items) 
 Medewerker HR (32 items) 
0,73 
0,85 
 
0,80 
0,82 
0,63 
0,89 
Communicatie 3 items 0,87 
Betrokkenheid bij de afdeling 4 items  0,70 
Betrokkenheid bij de 
organisatie 
3 items  0,65 
Vertrekintentie 3 items 0,83 
 
In bijlage 2 is een overzicht opgenomen van de variabelen die in dit onderzoek worden meegenomen. De 
afhankelijke variabelen (Betrokkenheid bij de afdeling en Betrokkenheid bij de organisatie), de mediator 
(Medewerker HR), de moderator (Communicatie) en de controle variabelen (Geslacht, Leeftijd, Opleiding, 
Contracturen, Contract, Aantal jaren werkzaam op de afdeling, Aantal jaren werkzaam binnen de organisatie 
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en Vertrekintentie) zijn op individueel niveau gemeten. De onafhankelijke variabele ‘Leidinggevende HR’ is op 
leidinggevende niveau gemeten en gedesaggrereerd naar medewerker niveau. 
Wat kan worden opgemaakt uit het tabel is dat de medewerkers het HRM beleid gemiddeld inschatten. De 
gemiddelde score bij de medewerkers ten aanzien van ‘Medewerker HR’ is 3,3 (op een 5 puntenschaal). Dat wil 
zeggen dat de aanwezigheid van de HR instrumenten gemiddeld ervaren wordt op de afdeling. Sommige 
instrumenten zijn aanwezig en sommige worden niet als aanwezig ervaren of zijn niet voor iedereen 
beschikbaar. ‘Ontwikkeling- en carrièremogelijkheden’ wordt gemiddeld (3,72) als hoogst ervaren. Ze zijn het 
er mee eens dat er opleidingen en trainingen gevolgd kunnen worden. Dit geldt ook voor ‘Participatie & 
communicatie’ (gemiddelde score 3,5) en ‘Beoordelingen’ (gemiddelde score 3,45). ‘Werving & selectie’ 
middelen worden het minst ervaren (gemiddelde score 2,54), wat logisch is aangezien de medewerkers hier 
zelf weinig mee in aanraking komen. Bij de medewerkers geeft een hogere score aan dat er meer HR wordt 
ervaren. De score 1 staat namelijk voor ‘helemaal mee oneens’ en score 5 voor ‘helemaal mee eens’. Bij de 
leidinggevenden ligt dit anders. Zij hebben op een 4 punten schaal aangegeven in hoeverre HR instrumenten 
voor de medewerkers op de afdeling beschikbaar zijn. Hier staat 1 voor ‘ja, voor alle werknemers op de 
afdeling’ en 4 voor ‘nee, voor geen werknemers op deze afdeling’. Met andere woorden bij de leidinggevenden 
geldt een lagere score voor de implementatie van meer HR instrumenten op de afdeling. De leidinggevenden 
scoren gemiddeld 2,54 (op een 4 puntenschaal). Dat wil zeggen dat de HR instrumenten voor de meerderheid 
van de medewerkers op de afdeling beschikbaar zijn. Het beeld bij de leidinggevenden komt overeen met de 
medewerkers ten aanzien van welke instrumenten voor de meeste medewerkers beschikbaar zijn. De 
betrokkenheid bij de afdeling (gemiddelde 4,02) lijkt hoger te liggen dan de betrokkenheid bij de organisatie 
(gemiddelde 3,19). Er is one sample t-test uitgevoerd om het verschil tussen de betrokkenheid bij de 
organisatie en de betrokkenheid bij de afdeling te onderzoeken. Er is een significant verschil gemeten in de 
score voor de betrokkenheid bij de organisatie (M = 9,56, SD = 2,02) en de betrokkenheid bij de afdeling (M = 
16,07, SD = 2,02; t(905) = 238,31, p=0,000). Daar mee kan worden geconcludeerd dat de betrokkenheid bij de 
afdeling groter is dan bij de organisatie. Daarnaast scoren de medewerkers gemiddeld 1,95 ten aanzien van de 
intentie om de organisatie te verlaten. Dat wil zeggen dat ze het gemiddeld oneens zijn met de intentie om de 
organisatie te verlaten. Met andere woorden hoe lager de score, hoe lager de intentie om de organisatie te 
gaan verlaten. 
4.2 CORRELATIEANALYSE 
Met een correlatieanalyse kan inzicht worden verkregen in het verband tussen twee variabelen. De analyse 
geeft de sterkte en de richting van de samenhang tussen de variabelen weer (Huizingh 2006). De afhankelijke 
variabele, de onafhankelijke variabelen en de controle variabelen van dit onderzoek zijn allen in de 
correlatieanalyse ingevoerd. Er is daarbij gebruik gemaakt van de Pearson correlatiecoëfficiënt. De resultaten 
worden in tabel 2 op pagina 28 weergegeven. 
Cohen (1988, pp. 79-81) adviseert om de volgende indeling aan te houden ten aanzien van de sterkte van het 
verband tussen verschillende variabelen: Zwak r=0,10 tot 0,29, gemiddeld r= 0,30 tot 0,49 en sterk r= 0,50 tot 
1,0. In de tabel zijn de significante gemiddelde en sterke verbanden gearceerd. De onafhankelijke variabele 
‘Leidinggevende HR’ is op afdelingsniveau gemeten en gedesaggregeerd naar medewerker niveau. Het valt op 
dat de onafhankelijke variabele ‘Leidinggevende HR’ zwak significant samenhangt met de afhankelijke 
variabelen ‘Medewerker HR’ (r= -0,097, p< o,o1) en ‘Communicatie’ (r= -0,113, p< 0,01). Met andere woorden 
wanneer er meer HRM beleid wordt geïmplementeerd op de afdeling door de leidinggevende (lage score) dan 
wordt er meer HRM beleid en meer communicatie ervaren door de medewerkers (hoge score). Er blijkt 
daarnaast een sterk significante samenhang te bestaan tussen ‘Medewerker HR’ en ‘Communicatie’ (r= 0,632, 
p< 0,01). Met andere woorden wanneer er door de medewerker meer HRM beleid wordt ervaren dan wordt 
ook de communicatie op de afdeling als beter ervaren of andersom wanneer er meer communicatie wordt 
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ervaren dan wordt ook het HRM beleid positiever ervaren. Dat twee variabelen correleren, zegt alleen iets over 
de sterkte van de samenhang, echter niet over de richting van het verband. Ook blijkt de beleving van het 
HRM beleid bij de medewerkers samen te hangen met de mate van betrokkenheid bij de afdeling en bij de 
organisatie. ‘Communicatie’ correleert daarnaast ook gemiddeld positief met de betrokkenheid bij de 
afdeling. De betrokkenheid bij de afdeling correleert daarnaast positief met de betrokkenheid bij de 
organisatie en zoals verwacht negatief met de intentie om de organisatie te verlaten.  
Hoewel de controle variabelen (‘Geslacht’, ‘Opleiding’, ‘Contracttype’, ‘Jaren werkzaam op de afdeling’, 
‘Dienstjaren binnen de organisatie’, ‘Contracturen’ en ‘Leeftijd’) niet significant of zwak significant correleren 
met de (on)afhankelijke variabelen, zullen de volgende controle variabelen wel worden meegenomen in de 
verdere analyses: ‘Geslacht’, ‘Opleiding’, ‘Jaren werkzaam op de afdeling’, ‘Contracturen’, ‘Leeftijd’ en 
‘Vertrekintentie’. In dit onderzoek hebben we voor ogen om een onderscheid te maken naar de beleving van 
het HRM beleid onder hoogopgeleide medewerkers. 43,3% van de medewerkers in de steekproef geven aan 
HBO, dan wel wetenschappelijk opgeleid te zijn. Echter uit de correlatiematrix blijkt er geen samenhang te zijn 
tussen ‘Opleiding’ en de (on)afhankelijke variabelen. 
In bijlage drie is een tweede correlatiematrix opgenomen, daarin wordt de samenhang weergegeven tussen de 
losse HR instrumenten beoordeeld door de leidinggevenden en door de medewerkers. Het is opvallend dat 
geen van de HR instrumenten beoordeeld door de leidinggevenden gemiddeld significant samenhangt met de 
HR instrumenten beoordeeld door de medewerkers. Bij ‘Beoordelingen’ wordt er een significant zwak verband 
(r= -0,224, p< 0,01) aangetroffen tussen de beoordeling door de leidinggevenden en de beleving daarvan bij de 
medewerkers. Dus de beleving van wat de leidinggevenden op de afdeling implementeren ten aanzien van 
beoordelingen, zoals functionerings- en beoordelingsgesprekken, hangt zwak samen met de manier waarop 
de medewerkers dit onderdeel van het HRM beleid ook daadwerkelijk ervaren. 
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Tabel 2: Correlatie matrix (N=906) 
*** Geslacht bestaat uit de groepen mannen (M) en vrouwen (V) 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 
 
 
 Gem. SD  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
1. Leidinggevende 
HR 
2,54 0,5 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
1 
 
            
2. Medewerker 
HR 
3,03 0,64 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,097** 
,003 
1 
 
           
3. Communicatie 3,59 0,74 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,113** 
,001 
,632** 
,000 
1           
4. Betrokkenheid 
Afdeling 
4,02 0,51 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,002 
,957 
,351** 
,000 
,311** 
,000 
1 
 
         
5. Betrokkenheid 
Organisatie 
3,19 0,67 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,020 
,542 
,367** 
,000 
,259** 
,000 
,378** 
,000 
1 
 
        
6. Vertrekintentie 
 
1,95 0,75 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,075* 
,024 
-,374** 
,000 
-,266** 
,000 
-,456** 
,000 
-,392** 
,000 
1 
 
       
7. Geslacht*** M 21% 
V 76% 
N.V.T
. 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,070* 
,035 
,004 
,894 
-,006 
,863 
,110** 
,001 
,001 
,972 
-,077* 
,021 
1 
 
      
8. Opleiding 3,25 0,86 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,078* 
,019 
-,022 
,508 
,025 
,449 
,060 
,071 
,042 
,209 
,059 
,076 
,034 
,303 
1 
 
     
9. Contracttype   Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,016 
,634 
,027 
,413 
,007 
,824 
-,030 
,372 
-,036 
,286 
,018 
,585 
,016 
,627 
,003 
,922 
1     
10. Jaren afdeling 7,56 7,27 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed 
-,082* 
,013 
-,071* 
,033 
-,074* 
,025 
,006 
,852 
,010 
,774 
-,041 
,218 
-,014 
,676 
,066* 
,047 
-,113 
,001 
1    
11. Dienstjaren 12,98 9,39 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed 
-,019 
,576 
-,033 
,326 
-,053 
,111 
,005 
,882 
,051 
,125 
-,089** 
,007 
-,087** 
,009 
-,073* 
,029 
-,167** 
,000 
,624** 
,000 
1   
12. Contracturen 29,45 7,33 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed 
-,071* 
,033 
,028 
,407 
,011 
,738 
-,015 
,654 
-,016 
,628 
,034 
,300 
-,264** 
,000 
,070* 
,036 
,084* 
,012 
-,059 
,076 
-,103** 
,002 
1  
13. Leeftijd 40,48 12,5 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed 
-,086** 
,009 
-,008 
,815 
-,004 
,900 
-,003 
,938 
,067* 
,042 
-,164** 
,000 
-,018 
,595 
-,056 
,089 
-,114** 
,001 
,400** 
,000 
,572** 
,000 
-,105** 
,002 
1 
  
4.3 REGRESSIE ANALYSE  
Voor dit onderzoek zijn de volgende hypothesen opgesteld: 
Hypothese 1:  Het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid heeft een positief effect op het door de 
medewerkers beoordeelde HRM beleid. 
Hypothese 2:  Communicatie heeft een positief effect op de relatie tussen het door de leidinggevende 
beoordeelde HRM beleid en het door de medewerker beoordeelde HRM beleid.  
Hypothese 3a:  Het door de medewerker beoordeelde HRM beleid heeft een positief effect op de  
  betrokkenheid bij de organisatie. 
Hypothese 3b:  Het door de medewerker beoordeelde HRM beleid heeft een positief effect op de  
  betrokkenheid bij de afdeling. 
Hypothese 4a:  Het door de medewerker beoordeelde HRM beleid heeft een mediërend effect op de relatie 
tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en de betrokkenheid van de 
medewerker bij de organisatie. 
Hypothese 4b:  Het door de medewerker beoordeelde HRM beleid heeft een mediërend effect op de relatie 
tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en de betrokkenheid van de 
medewerker bij de afdeling. 
 
4.3.1. Hypothese 1: Leidinggevende HR -> Medewerker HR 
Om de relatie tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid (onafhankelijke variabele) en het 
door de medewerker beoordeeld HRM beleid (afhankelijke variabele) te onderzoeken is een multiple regressie 
analyse uitgevoerd. Daarnaast zijn de volgende controlevariabelen als onafhankelijke variabelen 
meegenomen: ‘Geslacht’, ‘Opleiding’, ‘Jaren op de afdeling’, ‘Contracturen’ en ‘Leeftijd’. In het eerste model 
zijn de controlevariabelen toegevoegd als onafhankelijke variabelen en in het tweede model is de variabele 
‘Leidinggevende HR’ toegevoegd. De uitkomst van de regressie analyse wordt weergegeven in tabel drie op 
de volgende pagina. 
De R Square geeft aan hoeveel van de variantie in de afhankelijke variabele, in dit geval ‘Medewerker HR’, 
wordt verklaard door de onafhankelijke variabelen. In model 1 zijn alleen de controlevariabelen meegenomen 
als onafhankelijke variabelen. De determinatiecoëfficiënt R Square geeft aan dat slechts 0,8% van de variantie 
van de variabele ‘Medewerker HR’ wordt verklaard door de vijf controlevariabelen. De toetsingsgrootheid F (F 
Change) toont of het regressiemodel significant is. F Change is 1,39. De Sig. F Change geeft de p-waarde 
(overschrijdingskans) aan. De Sig. is 0,224. De overschrijdingskans is groter dan het gebruikelijke 
significantieniveau van 0,05. Deze variantie is dus statistisch beperkt significant. Er kan dan ook 
geconcludeerd worden dat de controlevariabelen gezamenlijk nauwelijks bijdragen in de variantie van de 
afhankelijke variabele ‘Medewerker HR’ en dat de meting op toeval berust. 
In model 2 is de onafhankelijke variabele ‘Leidinggevende HR’ toegevoegd. Door deze toevoeging treedt er 
een klein verschil op in de variantie in ‘Medewerker HR’, namelijk 1,8% (1% meer). Deze variantie blijkt echter 
wel statistisch significant (p=0,002). Er kan worden geconcludeerd dat de onafhankelijke variabele 
‘Leidinggevende HR’ zwak negatief bijdraagt in de variantie van de afhankelijke variabele ‘Medewerker HR’. 
Met andere woorden wanneer de leidinggevende meer HR implementeert binnen de afdeling (lage score) dan 
leidt dat tot een kleine positieve aanpassing in de beleving van de medewerkers ten aanzien van het HRM 
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beleid. Uit de correlatieanalyse bleek reeds dat deze variabelen zwak significant met elkaar correleren. Het 
min teken kan hier verwarrend werken. Immers de lage score bij de leidinggevenden staat voor het 
beschikbaar stellen van HR instrumenten voor een meerderheid van de medewerkers en een hoge score voor 
het beschikbaar stellen van HR instrumenten voor een minderheid van de medewerkers op de afdeling. Terwijl 
een hoge score bij de medewerkers staat voor het ervaren van veel HR instrumenten en een lage score voor 
het niet ervaren van de HR instrumenten. Door deze manier van schaalconstructie moet eigenlijk een 
negatieve score worden gelezen als een positief effect. De hypothese ‘Het door de leidinggevende 
beoordeelde HRM beleid heeft een positief effect op het door de medewerkers beoordeelde HRM beleid’ 
wordt bij deze steekproef en dit onderzoek dan ook aangenomen. Hoewel het effect zwak is, wijkt de meeting 
af van o en blijkt significant. 
Ter controle is er een derde model toegevoegd aan de regressie analyse. In dit model wordt het effect 
onderzocht van de afzonderlijke HR instrumenten, beoordeeld door de leidinggevenden, gemeten op de 
afhankelijke variabele ‘Medewerker HR’. Uit dit model blijkt dat de variantie door de losse HR instrumenten 
inclusief de controle variabelen toeneemt. Nu wordt 4,6% van de variantie in ‘Medewerker HR’ verklaart door 
de afhankelijke variabelen. Het HR instrument ‘Beoordelingen’ beoordeeld door de leidinggevende heeft de 
grootste significante bijdrage in de variantie (Bèta= -0,183, p=0,000). Daarnaast kan worden opgemaakt dat 
het effect van ‘Werving & Selectie’ en van ‘Participatie & Communicatie’ niet significant is. Blijkbaar hebben 
leidinggevenden en medewerkers een ander beeld van deze HR activiteiten. 
Tabel 3: Resultaten regressie analyse ‘Leidinggevende HR en Communicatie -> Medewerker HR’ 
 Medewerker HR 
 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 
 Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen         
Geslacht 0,013 0,706 0,019 0,589 0,044 0,207 0,017 0,530 
Opleiding -0,017 0,622 -0,024 0,467 -0,012 0,717 -0,037 0,153 
Jaren afdeling -0,085 0,019 -0,090 0,013 -0,048 0,191 -0,029 0,312 
Contracturen 0,032 0,360 0,025 0,463 0,034 0,331 0,028 0,294 
Leeftijd 0,045 0,223 0,037 0,314 0,008 0,818 0,023 0,417 
         
Leidinggevende HR   -0,103 0,002     
- Werving & Selectie     0,061 0,091   
- Ontwikkeling & 
carrièremogelijkheden 
    -0,078 0,040   
- Beoordelingen     -0,183 0,000   
- Participatie & Comm.     -0,052 0,142   
- Werk-privé balans     0,061 0,091   
Communicatie       0,630 0,000 
         
R Square 0,008 0,018 0,046 0,402 
Adjusted R Square 0,002 0,011 0,036 0,398 
R Square Change 0,008 0,010 0,039 0,394 
F Change 1,394 9,423 7,251 592,585 
Sig. F Change 0,224 0,002 0,000 0,000 
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4.3.2. Hypothese 2: Communicatie modereert Leidinggevende HR -> Medewerker HR 
In het theoretisch kader wordt gesteld dat wanneer de leidinggevende de implementatie van HR instrumenten 
positief beoordeeld dat dit een positief effect zal hebben op de manier waarop de medewerkers de HR 
instrumenten zal ervaren binnen de afdeling. Zojuist is aangetoond dat er een significant zwakke relatie 
bestaat tussen ‘Leidinggevende HR’ en ‘Medewerker HR’. Tevens wordt onderzocht wat het effect is van 
‘Communicatie’ op het verband. In de correlatiematrix wordt een significante zwakke samenhang aangetoond 
tussen ‘Leidinggevende HR’ en ‘Communicatie’. Echter tussen ‘Communicatie’ en ‘Medewerker HR’ wordt een 
significante sterke samenhang aangetoond. 
Om de relatie tussen communicatie en het door de medewerker beoordeeld HRM beleid te onderzoeken is 
opnieuw een regressie analyse uitgevoerd. Deze keer is ‘Communicatie’ als onafhankelijke variabele getoetst 
en ‘Medewerker HR’ als afhankelijke variabele in model 4 (zie tabel 3). ‘Communicatie’ heeft een significante 
Bèta waarde 0,630 (p = 0,000). ‘Communicatie’ en de controle variabelen verklaren 40,2% in de variantie van 
‘Medewerker HR’. Uit deze analyse blijkt dat niet zo zeer ‘Leidinggevende HR’ van invloed is op de beleving 
van het HRM beleid bij de medewerkers, maar de ervaring van de communicatie van de direct leidinggevende. 
Hypothese 2 is echter opgesteld om ‘Communicatie’ als moderator te toetsen tussen ‘Leidinggevende HR’ en 
‘Medewerker HR’. Om deze hypothese te toetsen moet een interactieterm worden uitgerekend. De 
interactieterm wordt gemaakt door ‘Leidinggevende HR’ met ‘Communicatie’ te vermenigvuldigen. Om 
statistische complicaties te voorkomen moeten beide variabelen hiervoor eerst worden gecentreerd. In tabel 
vier wordt de uitkomst van de regressie analyse weergegeven. De analyse toont aan dat ‘Communicatie’ geen 
modererend effect heeft op de relatie tussen ‘Leidinggevende HR’ en ‘Medewerker HR’. Met deze analyse 
wordt hypothese twee ‘Communicatie heeft een positief effect op de relatie tussen het door de 
leidinggevende beoordeelde HRM beleid en de door de medewerker beoordeelde HRM beleid’ verworpen. Er 
is echter wel een direct effect gemeten tussen ‘Communicatie’ en ‘Medewerker HR’.  
Tabel 4: Resultaten hiërarchische regressie analyse ‘Moderator -> Medewerker HR’ 
 Medewerker HR 
 Model 1 Model 2 
 B SE B Sig. B SE B Sig. 
       
(Constante) 69,236 5,052 0,000 69,130 5,054 0,000 
Geslacht 0,484 0,705 0,493 0,446 0,706 0,528 
Opleiding -0,637 0,423 0,132 -0,640 0,423 0,130 
Jaren afdeling -0,058 0,054 0,284 -0,061 0,054 0,260 
Contracturen 0,050 0,051 0,327 0,049 0,051 0,342 
Leeftijd 0,023 0,032 0,463 0,024 0,032 0,450 
Leidinggevende HR -0,048 0,043 0,261 -0,046 0,043 0,281 
Communicatie 3,911 0,163 0,000 3,914 0,163 0,000 
       
Moderator    -0,016 0,018 0,373 
       
R Square 0,403 0,403 
Adjusted R Square 0,398 0,398 
R Square Change 0,403 0,001 
F Change 86,512 0,795 
Sig. F Change 0,000 0,373 
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4.3.3. Hypothesen 3a en 3b: Medewerker HR -> Betrokkenheid bij de afdeling en de organisatie 
Naast de relatie tussen de manier waarop de leidinggevende het HRM beleid beoordeelt en het effect daarvan 
op de manier waarop de medewerker het HRM beleid beoordeelt, wordt in dit onderzoek tevens onderzocht 
wat de invloed is van ‘Medewerker HR’ op de diverse vormen van betrokkenheid. Op de eerste plaats wordt 
onderzocht wat de relatie is op de betrokkenheid bij de afdeling. Op de tweede plaats wordt de betrokkenheid 
bij de organisatie onderzocht. De onafhankelijke variabele in deze regressie analyses is ‘Medewerker HR’. De 
vormen van betrokkenheid zijn de afhankelijke variabelen. Ter controle vindt er ook een regressie analyse 
plaats naar de relatie met de ‘Vertrekintentie’. Wanneer de medewerkers het HRM beleid positief beoordelen 
dan wordt verwacht dat dit een positief effect heeft op ‘Betrokkenheid bij de afdeling’ en ‘Betrokkenheid bij de 
organisatie’, echter een negatief effect op de ‘Vertrekintentie’. 
Uit de analyses blijkt dat de controlevariabelen slechts zeer beperkt bijdragen aan de variantie op de 
variabelen ‘Betrokkenheid bij de afdeling’ (1,5%), ‘Betrokkenheid bij de organisatie’ (0,7%) en de variabele 
‘Vertrekintentie’ (3,6%). ‘Leeftijd’ lijkt het meest bij te dragen in de variantie op ‘Vertrekintentie’ (Bèta = -
0,172, p=0,000). Met andere woorden wanneer de leeftijd toeneemt dan neemt de intentie om de organisatie 
te verlaten af. 
Met het toevoegen van de onafhankelijke variabele ‘Medewerker HR’ aan de diverse modellen wordt een 
groter gedeelte van de totale variantie verklaard in de afhankelijke variabelen: ‘Betrokkenheid bij de afdeling’ 
(14%), ‘Betrokkenheid bij de organisatie’ (14,2%) en Vertrekintentie (17,4%). Met andere woorden wanneer de 
medewerker het HRM beleid positief beoordeelt dan heeft dit een positief effect op de betrokkenheid bij de 
afdeling en bij de organisatie en een negatief effect op de intentie om de organisatie te verlaten. Met deze 
regressieanalyses worden de hypothesen 3a en 3b bevestigd. 
Tabel 5: Resultaten regressie analyses ‘Medewerker HR – Betrokkenheid bij de afdeling, Betrokkenheid bij 
de organisatie en Vertrekintentie’ 
 Betrokkenheid afdeling Betrokkenheid organisatie Vertrekintentie 
 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen             
Geslacht 0,111 0,001 0,106 0,001 -0,003 0,929 -0,008 0,807 -0,083 0,015 -0,078 0,013 
Opleiding 0,055 0,099 0,061 0,051 0,049 0,144 0,055 0,077 0,051 0,122 0,045 0,142 
Jaren afdeling 0,004 0,913 0,034 0,314 -0,026 0,471 0,005 0,877 0,023 0,522 0,009 0,792 
Contracturen 0,011 0,749 0,000 0,994 -0,014 0,697 -0,025 0,434 -0,008 0,818 0,004 0,900 
Leeftijd 0,002 0,955 -0,014 0,687 0,079 0,030 0,063 0,065 -0,172 0,000 -0,156 0,000 
             
Medewerker 
HR 
  0,355 0,000   0,369 0,000   -0,372 0,000 
             
R Square 0,015 0,140 0,007 0,142 0,036 0,174 
Adjusted R Square 0,010 0,135 0,002 0,137 0,031 0,168 
R Square Change 0,015 0,125 0,007 0,135 0,036 0,137 
F Change 2,812 130,711 1,336 141,342 6,807 149,624 
Sig. F Change 0,016 0,000 0,247 0,000 0,000 0,000 
Uit bovenstaande analyse blijkt dat ‘Geslacht’ als controle variabele de grootste significante bijdrage levert in 
de variantie van de afhankelijke variabele ‘Betrokkenheid bij de afdeling’ (Bèta = 0,111, p = 0,001). Gek genoeg 
is dit niet zichtbaar bij de betrokkenheid bij de organisatie. Er is een independent-samples t-test uitgevoerd 
om het verschil tussen mannen en vrouwen te onderzoeken in de variabele ‘betrokkenheid bij de afdeling’. Er 
is een significant verschil gemeten in de gemiddelde scores (M = 15,72, SD = 1,93 en V = 16,19, SD = 2,05; t 
(870) = -2,87, p = 0,004, two tailed). De omvang van het verschil in de gemiddelden (gemiddelden = -0,48, 95% 
CI: -0,80 tot -,15) is echter klein (eta squared = 0,009). De vrouwen zijn gemiddeld meer betrokken bij de 
afdeling dan de mannen. 
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4.3.4. Hypothese 4a en 4b: Medewerker HR medieert ‘Leidinggevende HR -> Betrokkenheid’  
Als laatste wordt onderzocht of het door de medewerkers beoordeeld HRM beleid een mediërende rol vervult 
tussen de onafhankelijke variabele ‘Leidinggevende HR’ en ‘Betrokkenheid bij de organisatie’ en 
‘Betrokkenheid bij de afdeling’. 
Een van de belangrijkste doelen van mediatie is om een verband tussen twee variabelen (X en Y) te verklaren 
door een derde variabele (M). De kernvraag bij mediatie is: ‘Waarom beïnvloedt de onafhankelijke variabele X 
(‘Leidinggevende HR’) de afhankelijke variabele Y (‘Betrokkenheid bij de organisatie’ en ‘Betrokkenheid bij de 
afdeling’)?’ Het antwoord op deze vraag kan zijn dat de mediator variabele M (‘Medewerker HR’) aangeeft hoe 
het causale proces tussen X en Y loopt. Dat wil zeggen dat X invloed heeft op M en dat M vervolgens invloed 
heeft op Y. Voor deze analyse kan ‘De Baron en Kenny methode’ worden toegepast. Deze methode bestaat uit 
een aantal stappen. Bij stap 1 wordt geanalyseerd of X M voorspelt. Met andere woorden of ‘Leidinggevende 
HR’ de variabele ‘Medewerker HR’ voorspelt. Hiervoor wordt een regressie analyse uitgevoerd met X als 
onafhankelijke variabele (predictor) en M als afhankelijke variabele. Hier moet uitkomen dat de analyse 
significant is, zo niet dan is er geen sprake van mediatie. Dit verband is reeds onderzocht in hypothese 1. Uit 
deze analyse blijkt dat ‘Leidinggevende HR’ een significant zwakke voorspelende waarde heeft op 
‘Medewerker HR’. In stap 2 wordt onderzocht of X ook Y voorspelt. Hiervoor wordt wederom een regressie 
analyse uitgevoerd met X als predictor (‘Leidinggevende HR’) en Y als afhankelijke variabele (‘Betrokkenheid 
bij de organisatie’ en ‘Betrokkenheid bij de afdeling’). Hier moet ook uitkomen dat de analyse significant is 
omdat er volgens Baron en Kenny (1986) anders niets te verklaren (mediëren) valt, aangezien er geen verband 
bestaat tussen X en Y. ‘Leidinggevende HR’ blijkt geen voorspellende waarde te hebben op de betrokkenheid 
bij de organisatie noch op de betrokkenheid bij de afdeling. De uitwerking van de analyse is opgenomen in 
bijlage vier. Met andere woorden ‘Medewerker HR’ kan geen mediator zijn tussen ‘Leidinggevende HR’ en de 
verschillende vormen van betrokkenheid. Met deze conclusie worden de hypothesen 4a en 4b verworpen. Uit 
de analyse blijkt echter dat er wel een significant verband bestaat tussen ‘Leidinggevende HR’ en 
‘Vertrekintentie’. Daarom is alsnog stap 3 als vervolg uitgevoerd. In deze stap moet M Y voorspellen. Hiervoor 
wordt een hiërarchische regressie analyse uitgevoerd met M (‘Medewerker HR’) en X (‘Leidinggevende HR’) als 
predictoren en Y (‘Vertrekintentie’) als afhankelijke variabele. Uit deze analyse blijkt dat het effect van X 
(‘Leidinggevende HR’) op Y (‘Vertrekintentie’) verdwijnt wanneer M (‘Medewerker HR’) als predictor van Y 
wordt toegevoegd aan het model. Hiermee lijkt ‘Medewerker HR’ wel de relatie tussen X en Y te mediëren. 
Om dit te toetsen is een Sobel test uitgevoerd: S = 2,99 (SE = 0,00, p = 0,003). De Sobel test geeft een 
significant resultaat, er is dus sprake van mediatie. Met andere woorden het effect van X (‘Leidinggevende 
HR’) op Y (‘Vertrekintentie’) wordt gemedieerd door M (‘Medewerker HR’). En omdat het effect van X op Y 
verdwijnt (de interactieterm is niet meer significant) wanneer M wordt toegevoegd aan het model, is er sprake 
van volledige mediatie. 
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4.4 SCHEMATISCHE WEERGAVE VAN DE RESULTATEN  
In onderstaande figuur worden de gevonden resultaten schematisch weergegeven. De controle variabelen 
worden in dit overzicht buiten beschouwing gelaten. Uit het schema en de analyses kan worden opgemaakt 
dat ‘Leidinggevende HR’ een significant effect heeft op ‘Medewerker HR’. ‘Communicatie’ is geen moderator 
op dit verband. ‘Communicatie’ heeft wel een sterk significant effect op ‘Medewerker HR’ en ‘Medewerker HR’ 
heeft een significant effect op de ‘Betrokkenheid bij de afdeling’ en op de ‘Betrokkenheid bij de organisatie’. 
‘Medewerker HR’ medieert niet de relatie tussen ‘Leidinggevende HR’ en de ‘Betrokkenheid bij de organisatie’ 
en de ‘Betrokkenheid bij de afdeling’. 
 
 
Figuur 4: Schematische weergave van de resultaten 
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5. CONCLUSIE, DISCUSSIE, BEPERKINGEN EN AANBEVELINGEN 
 
5.1 CONCLUSIE 
De doelstelling van dit onderzoek was inzicht verkrijgen in de invloed van het geïmplementeerde HRM beleid 
door leidinggevenden op de beleving van het HRM beleid onder hoogopgeleide medewerkers in de zorgsector 
en welke invloed dit verband heeft op de diverse vormen van betrokkenheid (bij de organisatie en bij de 
afdeling). Ook werd de invloed van de communicatie van de leidinggevende op het verband tussen het 
geïmplementeerd HRM beleid door leidinggevenden en het ervaren beleid door medewerkers onderzocht. 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek was: 
‘In hoeverre spelen de HRM percepties van hoogopgeleide medewerkers in de zorgsector een rol in de relatie tussen 
het geïmplementeerd HRM beleid en betrokkenheid? En welke rol speelt communicatie op het verband tussen het 
geïmplementeerd HRM beleid en het beleefde HRM beleid?’ 
Om bovenstaande vraag te kunnen beantwoorden en om hiermee meer zicht te krijgen op de glazen box van 
HRM, waren de volgende deelvragen geformuleerd: 
1. In hoeverre is er een samenhang tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en het door 
de medewerkers beoordeelde HRM beleid? 
2. In hoeverre heeft communicatie een effect op de relatie tussen het door de leidinggevende beoordeelde 
HRM beleid en het door de medewerker beoordeelde HRM beleid.  
3. In hoeverre heeft het door de medewerker beoordeelde HRM beleid een effect op de betrokkenheid bij de 
organisatie en de betrokkenheid bij de afdeling. 
4. In hoeverre heeft het door de medewerker beoordeelde HRM beleid een mediërend effect op de relatie 
tussen het door de leidinggevende beoordeelde HRM beleid en de betrokkenheid van de medewerker bij 
de organisatie en de betrokkenheid van de medewerker bij de afdeling. 
Er is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd op secundaire data, waarbij vragenlijsten in eerder onderzoek 
eenmalig zijn uitgezet onder leidinggevenden en medewerkers werkzaam in drie verschillende organisaties in 
de zorg in Nederland. De analyse heeft op individueel niveau plaatsgevonden, wat inhoudt dat de gegevens 
van de leidinggevenden zijn gedesaggrereerd naar het medewerker niveau. Om de eerste onderzoeksvraag te 
kunnen beantwoorden hebben zowel de leidinggevenden als de medewerkers 32 items (onderverdeeld in vijf 
HR instrumenten) beoordeeld om zo hun perceptie van het totale HRM beleid binnen de afdeling te 
beoordelen. Uit de analyse onder 906 medewerkers blijkt dat de manier waarop de leidinggevenden het HRM 
beleid beoordelen slechts een zwak effect heeft op hoe de medewerkers het HRM beleid beoordelen. Er is een 
significant verband aangetroffen, echter het effect is minimaal. Het effect van het HR instrument 
‘Beoordelingen’ lijkt het meest bij te dragen aan de variantie. Om de tweede onderzoeksvraag te 
beantwoorden zijn er vragen aan de medewerkers gesteld over hoe zij de communicatie van hun 
leidinggevende ervaren. Communicatie blijkt geen modererend effect te hebben op de zwakke relatie tussen 
het HRM beleid beoordeeld door leidinggevenden en het HRM beleid beoordeeld door medewerkers. Hoewel 
niet direct een onderdeel van het onderzoek, blijkt uit de analyses dat de communicatie van de leidinggevende 
wel sterk samenhangt met de manier waarop de medewerker het HRM beleid percipieert. De medewerkers 
hebben ook vragen beantwoord over de mate van betrokkenheid bij de afdeling en bij de organisatie om 
hiermee onderzoeksvraag drie te kunnen beantwoorden. De vertrekintentie is als controle variabele 
meegenomen, als een afgeleide vorm van betrokkenheid. Terwijl de vragen over de betrokkenheid bij de 
afdeling en de organisatie betrekking hebben op de affectieve betrokkenheid, heeft de vertrekintentie echter 
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betrekking op de continuïteitsbetrokkenheid. Hoe de medewerkers het HRM beleid beoordelen blijkt van 
invloed te zijn op hun betrokkenheid bij de organisatie en de afdeling. Wanneer zij meer HRM beleid ervaren 
op de afdeling dan leidt dat namelijk tot een hogere betrokkenheid en een lagere vertrekintentie. Hoewel het 
effect op de variantie van de diverse vormen van betrokkenheid nagenoeg gelijk is, blijkt de betrokkenheid bij 
de afdeling groter te zijn dan bij de organisatie. Dit verschil wordt echter niet verklaard door de manier waarop 
medewerkers het HRM beleid beoordelen. De laatste onderzoeksvraag heeft betrekking op de mediërende rol 
van de perceptie van het HRM beleid door medewerkers op de relatie tussen de manier waarop de 
leidinggevenden het HRM beleid beoordelen en de diverse vormen van betrokkenheid. Er blijkt geen 
significante relatie te bestaan tussen ‘Leidinggevende HR’ en de diverse vormen van affectieve betrokkenheid 
en hiermee kan worden geconcludeerd dat de medewerker percepties van het HRM beleid de relatie niet 
mediëren. Er blijkt echter wel een significante relatie te bestaan tussen ‘Leidinggevende HR’ en 
‘Vertrekintentie’, als vorm van continuïteitsbetrokkenheid. Deze relatie wordt volledig gemedieerd door 
‘Medewerker HR’.  
Dit leidt tot het beantwoorden van de centrale onderzoeksvragen: 
‘In hoeverre spelen de HRM percepties van hoogopgeleide medewerkers in de zorgsector een rol in de relatie tussen 
het geïmplementeerd HRM beleid en betrokkenheid?  
De HRM percepties van medewerkers in de zorgsector blijken geen rol te spelen in de relatie tussen het 
geïmplementeerde HRM beleid door de leidinggevenden en de diverse vormen van affectieve betrokkenheid. 
De HRM percepties van medewerkers in de zorg zijn wel van invloed op de mate van betrokkenheid bij de 
organisatie en bij de afdeling. De opleidingsachtergrond is als controle variabele meegenomen in alle 
analyses. In dit onderzoek wordt geen verschil aangetoond tussen hoog- en laagopgeleide medewerkers ten 
aanzien van de beleving van het HRM beleid. Daarnaast is ook de vertrekintentie meegenomen als controle 
variabele. De HRM percepties van de medewerkers in de zorg blijken wel van invloed te zijn in de relatie tussen 
het geïmplementeerde HRM beleid en de continuïteitsbetrokkenheid. 
En welke rol speelt communicatie op het verband tussen het geïmplementeerd HRM beleid en het beleefde HRM 
beleid?’ 
Communicatie speelt geen modererende rol op het verband tussen het geïmplementeerd HRM beleid door 
leidinggevenden en het beleefde HRM beleid door medewerkers. Communicatie hangt wel sterk samen met 
het beleefde HRM beleid door medewerkers. 
Met andere woorden het onderzoek toont aan dat het SHRM procesmodel op basis van de resultaten niet 
zomaar als verklarend model kan worden aangenomen. Dit zal een punt van discussie zijn in de volgende 
paragraaf.  
5.2 DISCUSSIE 
De doelstelling van dit onderzoek was om vooral verder in te zoomen op de relatie tussen de leidinggevende 
en de medewerkers om nog beter inzichtelijk te krijgen hoe de relatie tussen het daadwerkelijk 
geïmplementeerde HRM beleid door de leidinggevende wordt beleefd door de medewerkers en wat de 
medewerker reactie hierop is. Deze relatie is immers nog beperkt onderzocht. Volgens Nisii en Wright (2007) 
kunnen leidinggevenden de percepties van medewerkers namelijk beïnvloeden. De leiderschapsstijl en de 
kwaliteit van de communicatie zijn daarbij van groot belang (Den Hartog et al., 2012; Knies & Leisink, 2013). 
Echter uit onderzoek blijkt dat er een verschil kan ontstaan tussen het beoogde HRM beleid ontworpen op 
organisatieniveau en het daadwerkelijk geïmplementeerde HRM beleid door de leidinggevenden op 
afdelingsniveau en tussen het daadwerkelijke HRM beleid en het beleefde HRM beleid door individuele 
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medewerkers (Nishii et al., 2008). Vanuit de HR waardeketen gedachte is deze disconnectie problematisch 
aangezien het mogelijk het realiseren van de organisatiedoelen negatief kan beïnvloeden. Uit recent 
onderzoek komt naar voren dat er slechts een zwakke positieve relatie wordt aangetroffen tussen het HRM 
beleid beoordeeld door de leidinggevende en het HRM beleid beoordeeld of beleefd door de medewerkers 
binnen de bankensector en in een grote restaurantketen (Den Hartog et al., 2012; Liao et al., 2009). Dit 
onderzoek sluit aan op deze bevindingen en blijkt ook van toepassing in de zorgsector. Met andere woorden 
dit onderzoek toont aan dat de manier waarop de leidinggevende het HRM beleid beoordeeld slechts 
minimaal van invloed is op de beleving van het HRM beleid door de medewerkers. Een verklaring hiervoor kan 
mogelijk gevonden worden in de ‘individual-level job performance’ theorie van Campbell zoals gesuggereerd 
in het onderzoek van Liao et al (2009). Dat wil zeggen dat de eigen kennis, vaardigheden, mogelijkheden en 
motivatie van individuele medewerkers de individuele performance van medewerkers bepaalt en dat de 
beleving van de HR instrumenten door de medewerker zullen worden beoordeeld aan de hand van de impact 
die de instrumenten hebben op de eigen kennis, vaardigheden, mogelijkheden en motivatie. Met andere 
woorden medewerkers bepalen zelf hoe ze de HR instrumenten beoordelen op basis van de eigen ervaring 
met bijvoorbeeld een training of een beoordelingsgesprek. 
Er wordt slechts een zwakke relatie aangetoond tussen de beoordeling door de leidinggevenden en de 
beoordeling door de medewerkers ten aanzien van het HRM beleid, toch beoordelen de medewerkers het 
HRM beleid gemiddeld positief. Met andere woorden de meeste HRM instrumenten zijn volgens de perceptie 
van de medewerkers beschikbaar op de afdeling. De vraag is nu hoe de individuele medewerker weet dat deze 
er zijn, naast de eigen ervaring met HR instrumenten zoals opleidingen. Een voor de hand liggende 
mogelijkheid is dat de leidinggevende de medewerkers vertelt dat deze er zijn, immers de leidinggevende 
wordt verondersteld het HRM beleid te implementeren. Daarom is de communicatie van de leidinggevende 
meegenomen in het onderzoek. Er wordt aangetoond dat de communicatie van de leidinggevende een sterke 
directe invloed heeft op de beleving van het HRM beleid door de medewerkers. Echter, zoals vooraf wel 
verwacht, vervult communicatie in dit onderzoek geen modererende invloed op de relatie tussen het HRM 
beleid beoordeeld door de leidinggevende en beoordeeld door de medewerkers. Met andere woorden meer 
communicatie versterkt de relatie tussen het daadwerkelijke HRM beleid en het beleefde HRM beleid niet. De 
bevindingen in dit onderzoek komen derhalve niet over een met eerder onderzoek van Den Hartog et al 
(2012). Wel wordt aangetoond dat meer communicatie leidt tot een betere perceptie of het hoger beoordelen 
van het HRM beleid. Een mogelijke verklaring is dat dit onderzoek zich voornamelijk richt op content gerichte 
HR informatie van de leidinggevende richting de medewerkers. Informatie dat betrekking heeft op de invulling 
van het werk en de baan. Hierdoor wordt het voor de medewerkers helder wat er in het werk wordt verwacht. 
Volgens Bowen en Ostroff (2004) is de mate waarin de HR content wordt begrepen door medewerkers een 
belangrijke voorwaarden om de percepties van medewerkers te beïnvloeden ten aanzien van het HR systeem.  
Hoewel de medewerkers eigen percepties hebben ten aanzien van het HRM beleid op de afdeling, wil dit nog 
niet zeggen dat deze overeenkomen met het beoogde of het daadwerkelijke HRM beleid dat de organisatie 
voor ogen heeft. Communicatie blijkt een belangrijke bijdrage te leveren aan de beoordeling van het HRM 
beleid bij de medewerkers, het modereert de relatie tussen het daadwerkelijke en het beleefde HRM beleid 
echter niet. Met andere woorden wat is er wel nodig om het daadwerkelijke beleid en het beleefde beleid over 
een te laten komen? Wat is nodig mocht de organisatie een verandering in het HRM beleid door willen voeren? 
Hoe kan de organisatie er voor zorgen dat de medewerkers dan de juiste percepties maken ten aanzien van 
het beoogde en het daadwerkelijke HRM beleid? In dit onderzoek zijn drie vragen gesteld over de beleving van 
de communicatie. Echter deze vragen richten zich zoals eerder aangegeven op de inhoud van de boodschap. 
Dit blijkt onvoldoende om de relatie tussen daadwerkelijk en beleefd beleid te beïnvloeden. In het onderzoek 
van Den Hartog et al. (2012) richten de vragen zich ten aanzien van communicatie op de kwaliteit van de 
boodschap. De kwaliteit van de communicatie modereert in hun onderzoek de relatie tussen het 
daadwerkelijke en het beleefde HRM beleid wel. Met andere woorden communicatie is een breed begrip en de 
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verschillende aspecten aan communicatie kunnen op een verschillende manier van invloed zijn. Organisaties 
kunnen hier rekening mee houden bij de implementatie van het HRM beleid. De rol van de leidinggevende in 
het implementatieproces zou daarmee een betere voorspeler kunnen zijn dan de gemeten inhoudelijke 
communicatie. In het recente onderzoek van Knies et al (2013) wordt aangetoond dat de people management 
activiteiten van de leidinggevende van invloed zijn op de percepties van het HRM beleid bij medewerkers en 
dat het leiderschapsgedrag er toe doet. Ook in ander onderzoek wordt aangetoond dat medewerkers vooral 
lijnmanagers prefereren die de HR instrumenten en activiteiten op een door de medewerker gewenste manier 
interpreteren en implementeren. Zij verwachten van hun leidinggevende dat deze voor de belangen en 
condities van het team of de medewerkers opkomt (Bos-Nehles, Riemsdijk, & Looise, 2011). Dergelijk 
onderzoek sluit aan op de ‘social exchange’ theorie van Blau (1964), zoals gesteld in het theoretisch kader. 
Wanneer de leidinggevende een psychologisch contract aan gaat met de medewerker dan zal de medewerker 
deze relatie beantwoorden door zich te verbinden aan de organisatie. Dus naast het versterken van de 
individuele kennis, kunde en vaardigheden door de communicatie te richten op de content van de HR 
instrumenten loont het om te investeren in het proces of de implementatie van de HR instrumenten en de 
leiderschapsvaardigheden van de direct leidinggevende. Deze kenmerken aan de relatie tussen het 
daadwerkelijke en het beleefde HRM beleid zijn echter niet meegenomen in dit onderzoek.  
Bovenstaande verklaring, waarin wordt gesteld dat er meer nodig is om de relatie te verklaren tussen 
‘Leidinggevende HR’ en ‘Medewerker HR’, sluit mogelijk ook aan op het feit dat de beleving van het HRM 
beleid door medewerkers geen mediërende rol vervult tussen het door de leidinggevende beoordeeld HRM 
beleid en de betrokkenheid bij de organisatie en de afdeling. Dit terwijl de beleving van het HRM beleid door 
de medewerkers wel een direct effect heeft op de betrokkenheid bij de organisatie en in dit onderzoek vooral 
bij de afdeling. Met andere woorden wanneer er meer onderzoek plaats vindt naar de relatie of het 
psychologische contract tussen de leidinggevende en de medewerker, dan medieert de beleving van het HRM 
beleid mogelijk wel de relatie tussen het daadwerkelijke beleid geïmplementeerd door de leidinggevende en 
de affectieve betrokkenheid van de medewerker bij de organisatie en bij de afdeling. Immers uit eerder 
onderzoek blijkt dat vooral op ontwikkelgerichte HRM instrumenten leiden tot een meer relationeel contract 
tussen de organisatie en de medewerker en dat daarmee de engagement en betrokkenheid worden verhoogd 
(Bal et al., 2013). 
In dit onderzoek zijn vragen gesteld over de affectieve betrokkenheid bij de organisatie en bij de afdeling. Uit 
het onderzoek blijkt dat de beleving van het HRM beleid een positief effect heeft op de betrokkenheid bij de 
organisatie en bij de afdeling. Dit is in lijn met eerder onderzoek, waarin wordt aangetoond dat het HRM 
beleid vooral bijdraagt aan de betrokkenheid bij de afdeling in Nederlandse kinderdagverblijven (Boselie & 
Veld, 2012). De verklaring waarom het HRM beleid beoordeeld door de medewerkers de relatie tussen 
leidinggevenden en betrokkenheid niet medieert is gevonden in het feit dat er geen relatie bestaat tussen 
leidinggevende HR en betrokkenheid en er dus niets te mediëren valt. Er is echter wel een relatie aangetroffen 
tussen leidinggevende HR en de vertrekintentie. Hoewel we in dit onderzoek vooral geïnteresseerd zijn in de 
affectieve betrokkenheid conform het model van Allen en Meyer (1990), meten de vragen met betrekking tot 
de vertrekintentie een andere vorm van commitment uit dit model, namelijk de continuance commitment of 
continuïteitsbetrokkenheid. Dat wil zeggen, er is voor medewerkers geen andere mogelijkheid dan te blijven 
bij de organisatie. Hoewel in dit onderzoek vooral is gezocht naar een op betrokkenheid gerichte HR 
configuratie omdat deze configuratie volgens onderzoekers het beste aansluit op ‘knowledge-based’ 
medewerkers (Lepak & Snell, 2002), blijkt het daadwerkelijke HRM beleid in dit onderzoek niet de affectieve 
betrokkenheid te beïnvloeden maar wel de continuïteitsbetrokkenheid. De HRM percepties van de 
medewerkers ten aanzien van het HRM beleid leiden zowel tot een hoge affectieve als een hoge 
continuïteitsbetrokkenheid. In dit onderzoek is gekozen voor een HR systeem benadering. Mogelijk had een 
benadering aan de hand van de vijf losse HR instrumenten meer helderheid gegeven ten aanzien van de 
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manier waarop de diverse vormen van betrokkenheid daadwerkelijk worden beïnvloeden. Echter deze 
vraagstelling valt buiten de scope van dit onderzoek. 
5.3 BEPERKINGEN EN AANBEVELINGEN  
Dit onderzoek kent een aantal beperkingen, die in deze paragraaf uiteen worden gezet. Op de eerste plaats 
heeft dit onderzoek plaatsgevonden aan de hand van het analyseren van secundaire data. Hoewel de dataset 
met zorg is samengesteld, is er geen invloed geweest van de onderzoeker op het proces rond het verwerven 
van respons. Er wordt echter vanuit gegaan dat het proces zorgvuldig is verlopen, aangezien de data voor 
eerder onderzoek is verzameld. Daarnaast wordt verondersteld dat de data representatief is voor de 
populaties van de desbetreffende organisaties. Een tweede beperking is dat in dit onderzoek gebruik is 
gemaakt van bestaande meetinstrumenten om inzicht in de beleving van het HRM beleid van medewerkers in 
de zorg te krijgen. Deze meetinstrumenten zijn niet speciaal voor de zorgsector ontwikkeld. Een voordeel aan 
generieke meetinstrumenten is dat deze ook in andere branches gebruikt kunnen worden. De gebruikte 
schalen zijn wel gevalideerd voor de zorgsector. Maar gezien de specifieke kenmerken van de 
gezondheidzorg, zoals centraal vastgelegde CAO’s, is het mogelijk dat een aanpassing of een toevoeging aan 
de meetinstrumenten bij zou kunnen dragen aan een beter inzicht in de toepassing van HR instrumenten in de 
zorg. De validiteit en betrouwbaarheid van de HR instrumenten zijn in dit onderzoek echter wel hoog genoeg 
om juiste uitspraken te kunnen doen. Een derde beperking is dat de vragenlijsten eenmalig door de 
respondenten zijn ingevuld. Dit betekent dat er sprake is van een cross-sectioneel onderzoeksdesign. Een 
nadeel van dit design, is dat hierdoor geen goed beeld van een ontwikkeling kan worden verkregen. Causale 
effecten kunnen daarom moeilijk worden vastgesteld. De richting van de relatie tussen communicatie, 
beleving van het HRM beleid en betrokkenheid is nu alleen gebaseerd op de theoretische benadering van de 
HR waardenketen. Het onderzoek heeft voor ogen gehad om de relatie tussen het daadwerkelijke en het 
beleefde HRM beleid te onderzoeken ten gunste van het ophelderen van de glazen box aan de hand van een 
gestandaardiseerde vragenlijst. De steekproef onder medewerkers was van voldoende omvang, echter het 
aantal leidinggevenden is relatief klein geweest. De leidinggevenden geven aan leiding te geven aan teams 
van 2 tot maximaal 300 medewerkers. De mediaan ligt op 33 medewerkers per afdeling. Doordat de gegevens 
zijn gedesaggregreerd naar het medewerker niveau, om zo het micro perspectief toe te voegen aan bestaand 
onderzoek, wordt het in dit onderzoek niet helder wat de invloed is geweest van de omvang van de afdeling op 
de onderzoeksgegevens. Dit is ook een beperking aan dit onderzoek. Mogelijk zijn er verschillen in de beleving 
van het HRM beleid een gevolg van de grootte van de afdeling en daarmee de afstand van de medewerker tot 
de direct leidinggevende. Het is daarom aan te raden om in vervolgonderzoek naar de relatie tussen 
leidinggevenden en medewerkers de data multi-level te analyseren in plaats van te desaggregreren indien de 
omvang van de steekproef dit toelaat. Een ander voordeel van het meten op afdelingsniveau, naast het 
individuele en het organisatieniveau, is het achterhalen of medewerkers van bepaalde afdelingen op een 
zelfde manier het HRM beleid op de afdeling beoordelen. De mate waarin het beeld van de medewerkers 
overeenkomt is mogelijk een functie van de kwaliteit en kwantiteit van sociale interactie patronen binnen een 
groep (Nishii et al., 2008). Deze interactiepatronen zouden beïnvloed kunnen worden door de mate waarin 
medewerkers samenwerken, dezelfde waarden en normen delen, dezelfde leidinggevende hebben en 
dezelfde doelen nastreven. Door de regressie analyses op individueel niveau wordt er van de assumptie uit 
gegaan dat individuen in de steekproef onafhankelijk van elkaar zijn. Dat wil zeggen dat de antwoorden of 
observaties van de ene persoon niet afhangen van de antwoorden van een ander persoon. Maar doordat 
individuen op dezelfde afdeling werken zijn zij echter niet volledig onafhankelijk van elkaar. 
Aangezien de uitkomst van dit onderzoek overeenkomt met eerder onderzoek, ten aanzien van de beperkte 
relatie tussen het daadwerkelijke en beleefde HRM beleid, wordt aanbevolen om meer onderzoek te 
verrichten naar deze specifieke relatie. Het is nog altijd onvoldoende helder wat deze relatie precies 
beïnvloedt. Zoals in de discussie aangegeven kan er meer gekeken worden naar het proces los van de content, 
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naar de leiderschapsstijl van de leidinggevende en de beleving van de people management vaardigheden van 
de leidinggevende. Ook kunnen andere informatiebronnen ten aanzien van HR worden onderzocht waaruit de 
medewerker een beeld kan vormen van HR, zoals het intranet, interne nieuwsbrieven, personeelsgids of 
branchegerichte CAO. De beleving van de communicatie wordt in de standaard vragenlijst nu smal 
onderzocht. Het gaat alleen over het verkrijgen van informatie van de leidinggevende. Het laat de 
wederkerigheid van communicatie buiten beschouwing. Daarnaast kan het onderzoek worden verrijkt door 
middel van kwalitatieve data. Bijvoorbeeld door het toevoegen van interviews naar de beleving van het HRM 
beleid onder medewerkers of meer te vragen naar de manier waarop de HR instrumenten worden 
geïmplementeerd door de leidinggevenden. Een andere manier van het toevoegen van kwalitatieve gegevens 
is bijvoorbeeld door het observeren van afdelingsoverleg. Er kan aan de hand van het onderzoek ook worden 
vastgesteld dat de beleving van het HRM beleid bijdraagt tot betrokkenheid bij de organisatie en de afdeling. 
De huidige HR configuratie lijkt daarmee aan te sluiten bij de wensen van de medewerkers in de zorg. Het sluit 
aan op het onderzoek van Lepak en Snell (2002), waarin wordt gesteld dat een ‘commitment-based’ HR 
configuratie het beste aansluit bij ‘knowledge based’ werk. Een commitment-based HR configuratie betekent 
onder andere het inzetten van HR instrumenten gericht op ontwikkeling en carrièremogelijkheden. De 
medewerkers geven in dit onderzoek ook de hoogste score aan deze categorie. Echter zoals vooraf verwacht 
is dit uitgangspunt in dit onderzoek niet anders voor hoogopgeleide als voor laagopgeleide medewerkers. In 
vervolgonderzoek kan er nog specifieker worden onderzocht wat medewerkers met een hoog en een laag 
opleidingsniveau verwachten van HR en waarin ze wel verschillen. Als laatste is het een gemiste kans dat 
alleen de betrokkenheid bij de organisatie en bij de afdeling is gemeten bij de medewerkers in de zorg. Zoals 
Kinnie en Swart (2012) de betrokkenheid hebben onderzocht bij de klant binnen professional service firms, zo 
valt te verwachten dat de medewerkers in de zorg een bepaalde betrokkenheid zullen hebben bij hun 
patiënten. Wat opvalt aan het onderzoek is dat de betrokkenheid bij de afdeling hoger is dan bij de 
organisatie. Het zou interessant zijn om te weten hoe de betrokkenheid bij de afdeling zich verhoudt tot de 
betrokkenheid bij de patiënt en hoe het HRM beleid deze vorm van betrokkenheid kan beïnvloeden.  
Ten aanzien van aanbevelingen voor de praktijk, toont het onderzoek aan dat een positieve beleving van het 
HRM beleid door de medewerkers leidt tot een hogere betrokkenheid bij de organisatie en de afdeling. Dit kan 
een belangrijk gegeven zijn voor (zorg)organisaties die momenteel last ondervinden van het aantrekken of het 
behouden van gekwalificeerd personeel. Dus door het aanbieden van HR instrumenten, zoals trainingen, 
werkoverleg en beoordelingen, kan de beleving positief worden beïnvloed. Vooral hoe de medewerker de 
communicatie ervaart van de direct leidinggevende blijkt van belang. Informatie over werkpraktijken en 
strategieën en informatie over de baan vinden medewerkers belangrijk. De organisatie kan leidinggevenden 
trainen in het voorzien van informatie aan medewerkers. Daarnaast blijkt de medewerker zelf van belang te 
zijn in de relatie tussen het HRM beleid beoordeeld door de leidinggevende en de mate van vertrekintentie. 
Met andere woorden wanneer het daadwerkelijke HRM beleid en het beleefde HRM beleid meer in lijn zijn 
met elkaar en positief wordt ervaren dan neemt de intentie om de organisatie te verlaten af. Uit onderzoek 
blijkt dat het vergroten van HR competenties bij leidinggevenden beter werkt dan het introduceren van meer 
regels en procedures (Bos-Nehles et al., 2011). Met andere woorden besteedt aandacht aan de implementatie 
van het beoogde HRM beleid door de leidinggevenden, waardoor de relatie tussen het daadwerkelijke en het 
beleefde HRM beleid mogelijk ook zal verbeteren. 
TOT SLOT 
Hoewel de black box door middel van onderzoek al is veranderd in een glazen box, blijkt er toch nog veel 
ongrijpbaar in het SHRM procesmodel. Dit onderzoek verheldert niet hoe de relatie tussen het daadwerkelijke 
HRM beleid en het beleefde HRM beleid versterkt kan worden. De HRM percepties van medewerkers in de 
zorg leiden echter wel tot meer betrokkenheid bij de organisatie en de afdeling. De uitkomst van het 
onderzoek prikkelt om de zoektocht naar de magie van HRM voort te zetten. 
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BIJLAGE 1: VRAGENLIJSTEN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vragenlijst afdelingshoofden 
 
 
 
 
 
Personeelsbeleid in zorgorganisaties 
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Introductie 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek voor de master Managementwetenschappen die ik volg aan 
de Open Universiteit in Heerlen, vraag ik u deze vragenlijst in te vullen. De vragenlijst gaat over de 
toegevoegde waarde van het personeelsbeleid in zorgorganisaties en maakt deel uit van een groter 
onderzoeksproject naar de toegevoegde waarde van personeelsbeleid in organisaties. De vragenlijst 
begint met enkele algemene vragen. Vervolgens zullen er een aantal vragen gesteld worden over het 
personeelsbeleid op uw afdeling. Daarna wordt er gevraagd naar de prestaties van uw afdelingen en 
tot slot nog een aantal achtergrondvragen over uzelf. 
 
Wat levert het op? 
Het invullen van de vragenlijst levert belangrijke informatie op over onder andere uw ervaringen met het 
personeelsbeleid en de werksfeer. [Naam organisatie invullen] kan hier belangrijke lessen uit trekken, 
waardoor zij beter in staat zal zijn om in te spelen op de behoefte van haar werknemers. Uw ervaringen 
zijn dan ook erg belangrijk en ieders deelname is van groot belang voor het slagen van het onderzoek. 
 
Instructie voor het invullen van de vragenlijsten 
Vrijwel alle vragen in deze vragenlijst kunt u beantwoorden door het omcirkelen van één van de 
antwoorden naar keuze. Wanneer u de keuze tussen de antwoordmogelijkheden moeilijk vindt, kies dan 
het antwoord dat naar uw mening het beste past. Denk hierover niet te lang na, uw eerste gedachte is 
meestal de beste. We verzoeken u de vragen zelf, dus zonder overleg met anderen, te beantwoorden. 
Bij het invullen van de vragen is er geen goed of fout antwoord mogelijk, het gaat om uw mening. Het 
invullen van deze vragenlijst neemt ongeveer 20 minuten in beslag. Het invullen van de vragenlijst is 
vertrouwelijk, en de gegevens zullen niet aan derden worden verstrekt. Individuele werknemers zullen 
niet herkenbaar zijn in de eindrapportage. 
  
Retourneren van de vragenlijst 
Hier de manier invullen waarop jullie respondenten de vragenlijsten kunnen retourneren. 
Mocht u nog vragen of opmerkingen hebben over de vragenlijst of het onderzoek dan kunt u contact 
met mij opnemen per e-mail: email adres invullen 
 
 
 
Hartelijk dank voor uw inbreng en medewerking! 
 
Naam invullen, Master student School of Management 
Open Universiteit Heerlen 
 
 
46 
 
Beantwoord de vragen vlot, geef het antwoord dat als eerste spontaan  
in u opkomt.  
 
We zijn geïnteresseerd in uw eigen mening, er zijn geen goede of foute 
antwoorden. 
 
Lees steeds goed de betekenis van de antwoordcategorieën 
 
Succes  
 
 
 
 
Allereerst enkele algemene vragen over u en uw baan.  
 
 
1. Op welke afdeling werkt u? 
 
       Naam afdeling: _________________________________________________________________ 
 
2. Wat voor functie heeft u op deze afdeling?  
 
       Mijn functie: ____________________________________________________________________ 
 
3. Aan hoeveel medewerkers geeft u op dit moment leiding?   
 
       Aantal medewerkers: 
_____________________________________________________________ 
_______________________________________________________________  
4. Hoeveel jaren bent u werkzaam in deze organisatie?  
 
       __________ jaar 
 
5. Hoeveel jaren bent u werkzaam op uw huidige afdeling?  
 
       __________ jaar 
 
6. Hoeveel uur per week werkt u (inclusief overwerk)?  
 
       __________ uur 
 
7. Wat voor contracttype heeft u?  
 
□ Vast 
□ Tijdelijk 
□ Anders 
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Deze vragen gaan over het personeelsbeleid op uw afdeling.  
Geef per stelling aan in hoeverre u de stelling juist is voor uw afdeling. 
 
1 = Ja, voor alle werknemers op deze afdeling 
2 = Ja, voor een meerderheid van de werknemers op deze afdeling (> 50%) 
3 = Ja, voor een minderheid van de werknemers op deze afdeling (< 50%) 
4 = Nee, voor geen werknemer op deze afdeling  
    
 
Werving en selectie 
 
8 Wordt er gebruik gemaakt van selectie interviews? 1 2 3 4 
9 Wordt er gebruik gemaakt van selectietests (bv intelligentie, persoonlijkheid, 
interesse)? 
1 2 3 4 
10 Wordt er gebruik gemaakt van assessment centers?  1 2 3 4 
11 Wordt er gebruik gemaakt van gespecialiseerde selectiebureaus?  1 2 3 4 
Medewerkerontwikkeling en carrièremogelijkheden  
12 Doet uw afdeling aan enige vorm van opleiden?  1 2 3 4 
13 Wordt gebruik gemaakt van formele interne bedrijfstrainingen?  1 2 3 4 
14 Wordt gebruik gemaakt van externe trainingen?  1 2 3 4 
15 Wordt medewerkers de mogelijkheid geboden om hun vaardigheden verder 
te ontwikkelen?   
1 2 3 4 
16 Nemen medewerkers deel aan sociale vaardigheidstrainingen zoals 
communicatietraining of presentatietraining?  
1 2 3 4 
17 Wordt gebruik gemaakt van een management training en ontwikkeling?  1 2 3 4 
18 Wordt gebruik gemaakt van formele carrière trajecten?  1 2 3 4 
Beoordelingen 
19 Wordt er gebruik gemaakt van een formeel functionerings- en 
beoordelingssysteem? 
1 2 3 4 
20 Wordt het presteren van medewerkers jaarlijks beoordeeld in een gesprek? 1 2 3 4 
21 Wordt het presteren van medewerkers meerdere keren gedurende het jaar 
beoordeeld in een gesprek? 
1 2 3 4 
22 Worden met medewerkers prestatiedoelen afgesproken? 1 2 3 4 
23 Speelt de teamprestaties een rol in de beoordeling van de prestaties van 
medewerkers? 
1 2 3 4 
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Deze vragen gaan over het personeelsbeleid op uw afdeling.  
Geef per stelling aan in hoeverre u de stelling juist is voor uw afdeling. 
 
1 = Ja, voor alle werknemers op deze afdeling 
2 = Ja, voor een meerderheid van de werknemers op deze afdeling (> 50%) 
3 = Ja, voor een minderheid van de werknemers op deze afdeling (< 50%) 
4 = Nee, voor geen werknemer op deze afdeling      
Participatie en communicatie     
24 Vindt er werkoverleg plaats? 1 2 3 4 
25 Worden medewerkers betrokken bij het maken van beleid? 1 2 3 4 
26 Hebben werknemers de vrijheid om in nieuwe materialen en technologie te 
investeren? 
1 2 3 4 
27 Delen werknemers zelf de onderlinge taken in? 1 2 3 4 
28 Opereren werknemers in zelfsturende teams? 1 2 3 4 
29  Bewaken werknemers zelf de kwaliteit en de uitvoer van het werk? 1 2 3 4 
30 Bewaken werknemers zelf de kosten en de productiviteit? 1 2 3 4 
31 Zijn medewerkers betrokken bij het beslissen over het selecteren van een 
nieuwe collega? 
1 2 3 4 
32  Beïnvloedt de direct leidinggevende de planning van de werknemers? 1 2 3 4 
33  Worden de activiteiten van de werknemers gecontroleerd door de direct 
leidinggevende? 
1 2 3 4 
34 Geeft de direct leidinggevende dagelijks taken aan werknemers? 1 2 3 4 
Werk-privé balans 
35 Wordt er gebruik gemaakt van flexibele werktijden? 1 2 3 4 
36 Wordt er gebruik gemaakt van zorgverlof als dat nodig is? 1 2 3 4 
37 Wordt er gebruik gemaakt van de mogelijkheid om parttime te werken? 1 2 3 4 
38 Wordt er gebruik gemaakt van de mogelijkheid om het werkschema aan te 
passen aan de thuissituatie van medewerkers? 
1 2 3 4 
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In dit deel zouden wij uw mening willen weten over waarom uw afdeling het 
huidige personeelsbeleid hanteert.  
 
 
Kunt u aangeven in welke mate u het eens bent met de volgende stellingen.  
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40 Mijn afdeling biedt de huidige opleidings- en carrière mogelijkheden:       
 Om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te bieden  1 2 3 4 5 
 Zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het 
welzijn van medewerkers te bevorderen.  
1 2 3 4 5 
  Om kosten laag te houden.  1 2 3 4 5 
 
 
 
Omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving.  1 2 3 4 5 
 Om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers.  1 2 3 4 5 
 
41 Mijn afdeling werft en selecteert nieuwe medewerkers op de huidige 
manier:  
  
     
 Om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te bieden  1 2 3 4 5 
 Zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het 
welzijn van medewerkers te bevorderen.  
1 2 3 4 5 
  Om kosten laag te houden.  1 2 3 4 5 
 Omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving.  1 2 3 4 5 
 Om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers.  1 2 3 4 5 
 
42 Mijn afdeling beloont medewerkers op de huidige manier:      
 Om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te bieden  1 2 3 4 5 
 Zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het 
welzijn van medewerkers te bevorderen.  
1 2 3 4 5 
  Om kosten laag te houden.  1 2 3 4 5 
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 Omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving.  1 2 3 4 5 
 Om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers.  1 2 3 4 5 
 
 
  
In dit deel zouden wij uw mening willen weten over waarom uw 
afdeling het huidige personeelsbeleid hanteert.  
 
 
Kunt u aangeven in welke mate u het eens bent met de volgende 
stellingen.  
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43 Mijn afdeling evalueert het presteren van medewerkers op de huidige 
manier: 
     
 Om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te bieden  1 2 3 4 5 
 Zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het 
welzijn van medewerkers te bevorderen.  
1 2 3 4 5 
 Om kosten laag te houden.  1 2 3 4 5 
 Omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving.  1 2 3 4 5 
 Om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers.  1 2 3 4 5 
 
44 Mijn afdeling biedt medewerkers de huidige mogelijkheden voor 
communicatie en participatie:  
     
 Om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te bieden  1 2 3 4 5 
 Zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het 
welzijn van medewerkers te bevorderen.  
1 2 3 4 5 
 Om kosten laag te houden.  1 2 3 4 5 
 Omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving.  1 2 3 4 5 
 Om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers.  1 2 3 4 5 
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In dit gedeelte willen we kijken hoe uw afdeling presteert in vergelijking met 
andere afdelingen.  
 
Kunt u aangeven in welke mate uw afdeling op de volgende punten scoort 
t.o.v. andere afdelingen.  
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45 In vergelijking met andere afdelingen, hoe scoort uw afdeling op 
productiviteit?  
1 2 3 4 5 
46 In vergelijking met andere afdelingen, hoe scoort uw afdeling op kwaliteit 
van producten en diensten die worden geleverd? 
1 2 3 4 5 
47 In vergelijking met andere afdelingen, hoe scoort uw afdeling op 
klanttevredenheid (zowel interne als externe klanten)? 
1 2 3 4 5 
48 In vergelijking met andere afdelingen, hoe scoort uw afdeling op product- 
en dienstinnovatie? 
 
1 2 3 4 5 
49 In vergelijking met andere afdelingen, hoe scoort uw afdeling op verloop? 1 2 3 4 5 
50 In vergelijking met andere afdelingen, hoe scoort uw afdeling op verzuim? 1 2 3 4 5 
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In dit gedeelte willen we kijken naar het presteren van medewerkers. 
Kunt u aangeven in welke mate uw medewerkers scoren op onderstaande 
stellingen/punten?  
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51 Medewerkers binnen deze afdeling vertellen buitenstaanders dat dit een 
goede organisatie is om voor te werken. 
 
1 2 3 4 5 
52 Medewerkers binnen deze afdeling vertellen goede dingen over de 
organisatie aan anderen. 
1 2 3 4 5 
53 Medewerkers binnen deze afdeling dragen bij aan een goede reputatie 
voor de organisatie 
1 2 3 4 5 
54 Medewerkers binnen deze afdeling moedigen vrienden en familie aan om 
producten en diensten van de organisatie te gebruiken. 
 
1 2 3 4 5 
55 Medewerkers binnen deze afdeling promoten actief de producten en 
diensten van de organisatie  
 
1 2 3 4 5 
56 Medewerkers binnen deze afdeling houden zich zorgvuldig aan de 
richtlijnen voor dienstverlening  
 
1 2 3 4 5 
57 Medewerkers binnen deze afdeling volgen gewetensvol de richtlijnen voor 
klanten acties 
 
1 2 3 4 5 
58 Medewerkers binnen deze afdeling reageren snel op verzoeken en 
problemen van klanten 
 
1 2 3 4 5 
59 Medewerkers binnen deze afdeling maken weinig fouten bij het uitvoeren 
van hun taken. 
1 2 3 4 5 
60 Medewerkers binnen deze afdeling hebben altijd een positieve houding op 
het werk 
 
1 2 3 4 5 
61 Medewerkers binnen deze afdeling gaan hoffelijk en respectvol met 
klanten om, ongeacht de omstandigheden 
 
1 2 3 4 5 
62 Medewerkers binnen deze afdeling moedigen elkaar aan om een bijdrage 
te leveren aan ideeën en suggestie voor het verbeteren van de 
dienstverlening.  
1 2 3 4 5 
63 Medewerkers binnen deze afdeling dragen ideeën aan voor klanten acties 
en communicatie. 
 
1 2 3 4 5 
64 Medewerkers binnen deze afdeling hebben constructieve suggesties voor 
verbetering van de dienstverlening. 
 
1 2 3 4 5 
65 Medewerkers binnen deze afdeling presenteren regelmatig creatieve 
oplossingen voor problemen van klanten aan anderen 
 
1 2 3 4 5 
66 Medewerkers binnen deze afdeling nemen brochures mee naar huis om 
dingen te lezen over producten en diensten  
1 2 3 4 5 
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67 Medewerkers in deze afdeling vervullen de taken zoals vastgelegd in hun 
functieomschrijvingen 
1 2 3 4 5 
 
 
Enkele achtergrondvragen over uzelf 
 
72 Wat is uw leeftijd?  
 
 ___ jaar 
73 Bent u een…  
 
Man 
Vrouw 
 
74 Wat is uw hoogst voltooide opleiding? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lager (beroeps)onderwijs 
Middelbaar onderwijs (Mavo, Havo, VWO, 
HBS, MMS, MULO) 
Middelbaar Beroeps Onderwijs 
Hoger Beroeps Onderwijs 
Wetenschappelijk Onderwijs 
Anders, namelijk_______________________ 
    
Dit is het einde van de vragenlijst. 
Hartelijk bedankt voor het invullen! 
  
 
 
 
In dit gedeelte willen we kijken naar het presteren van medewerkers. 
Kunt u aangeven in welke mate uw medewerkers scoren op 
onderstaande stellingen/punten?  
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68 Medewerkers in deze afdeling voeren de taken uit die in hun baan van hun 
verwacht worden 
1 2 3 4 5 
69 Medewerkers binnen deze afdeling voldoen aan de prestatieverwachtingen 1 2 3 4 5 
70 Medewerkers binnen deze afdeling komen hun verantwoordelijkheden na 1 2 3 4 5 
71 Medewerkers in deze afdeling nemen deel aan bijeenkomsten die niet 
verplicht zijn, maar als belangrijk wordt beschouwd 
1 2 3 4 5 
54 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vragenlijst medewerkers 
 
 
 
Personeelsbeleid in zorgorganisaties 
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Introductie 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek voor de master Managementwetenschappen die ik volg aan 
de Open Universiteit in Heerlen, vraag ik u deze vragenlijst in te vullen. De vragenlijst gaat over de 
toegevoegde waarde van het personeelsbeleid in zorgorganisaties en maakt deel uit van een groter 
onderzoeksproject. De vragenlijst begint met enkele algemene vragen. Vervolgens zullen er een aantal 
vragen gesteld worden over het personeelsbeleid op uw afdeling. Daarna wordt er gevraagd naar uw 
ervaring met bepaalde zaken rond het personeelsbeleid en tot slot nog een aantal vragen over uw 
houding ten opzichte van uw werk. 
 
Wat levert het op? 
Het invullen van de vragenlijst levert belangrijke informatie op over onder andere uw ervaringen met het 
personeelsbeleid en de werksfeer. [Naam organisatie invullen] kan hier belangrijke lessen uit trekken, 
waardoor zij beter in staat zal zijn om in te spelen op de behoefte van haar werknemers. Uw ervaringen 
zijn dan ook erg belangrijk en ieders deelname is van groot belang voor het slagen van het onderzoek. 
 
Instructie voor het invullen van de vragenlijsten 
Vrijwel alle vragen in deze vragenlijst kunt u beantwoorden door het omcirkelen van één van de 
antwoorden naar keuze. Wanneer u de keuze tussen de antwoordmogelijkheden moeilijk vindt, kies dan 
het antwoord dat naar uw mening het beste past. Denk hierover niet te lang na, uw eerste gedachte is 
meestal de beste. We verzoeken u de vragen zelf, dus zonder overleg met anderen, te beantwoorden. 
Bij het invullen van de vragen is er geen goed of fout antwoord mogelijk, het gaat om uw mening. Het 
invullen van deze vragenlijst neemt ongeveer 20 minuten in beslag. Het invullen van de vragenlijst is 
anoniem en de gegevens zullen strikt vertrouwelijk verwerkt worden door de onderzoeker van de 
universiteit. Individuele werknemers zullen niet herkenbaar zijn in de eindrapportage. 
  
Retourneren van de vragenlijst 
Hier de manier invullen waarop jullie respondenten de vragenlijsten kunnen retourneren. 
Mocht u nog vragen of opmerkingen hebben over de vragenlijst of het onderzoek dan kunt u contact 
met mij opnemen per e-mail: email adres invullen 
 
 
 
Hartelijk dank voor uw inbreng en medewerking! 
 
Naam invullen, Master student School of Management 
Open Universiteit in Heerlen 
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 Beantwoord de vragen vlot, geef het antwoord dat als eerste spontaan in u opkomt.  
We zijn geïnteresseerd in uw eigen mening, er zijn geen goede of foute antwoorden. 
Lees steeds goed de betekenis van de antwoordcategorieën 
 
Succes! 
 
Deze vragen gaan over het personeelsbeleid op uw afdeling.  
Geef per stelling aan in hoeverre u de stelling juist vindt voor uw 
afdeling. 
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 Mijn afdeling biedt:      
 
1 
 
… het gebruik van selectie interviews voor het selecteren van nieuwe  
    medewerkers  
1 2 3 4 5 
2 
 
… het gebruik van selectietests (bijv. intelligentie, persoonlijkheid,  
    interesse) voor het selecteren van nieuwe medewerkers 
1 2 3 4 5 
3 
 
… het gebruik van assessment centers voor het selecteren van  
    nieuwe medewerkers 
1 2 3 4 5 
4 
 
… het gebruik van gespecialiseerde selectiebureaus voor het  
    selecteren van nieuwe medewerkers 
1 2 3 4 5 
5 … enige vorm van opleiden 1 2 3 4 5 
6 … formele interne bedrijfstrainingen 1 2 3 4 5 
7 … externe trainingen 1 2 3 4 5 
8 … de mogelijkheid om vaardigheden verder te ontwikkelen 1 2 3 4 5 
9 
 
… sociale vaardigheidstrainingen zoals communicatietraining of  
    Presentatietraining 
1 2 3 4 5 
10 … management training en ontwikkeling 1 2 3 4 5 
11 … formele carrière trajecten 1 2 3 4 5 
12 … een formeel functionerings- en beoordelingssysteem 1 2 3 4 5 
13 … jaarlijkse evaluatie van prestaties in een gesprek 1 2 3 4 5 
14 
 
… een beoordeling van prestaties meerdere keren gedurende het 
    jaar in een gesprek 
1 2 3 4 5 
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 Mijn afdeling biedt:      
15 … gezamenlijk overeengekomen prestatiedoelen 1 2 3 4 5 
16 
… beoordeling van teamprestaties als onderdeel van mijn  
    Beoordeling 
1 2 3 4 5 
17 … werkoverleg 1 2 3 4 5 
18 … betrokkenheid bij het maken van beleid 1 2 3 4 5 
19 … de vrijheid om in nieuwe materialen en technologie te investeren 1 2 3 4 5 
20 … de mogelijkheid om zelf de onderlinge taken in te delen 1 2 3 4 5 
21 … deelname in zelfsturende teams 1 2 3 4 5 
22 
 
… de mogelijkheid om zelf de kwaliteit en de uitvoer van het werk te  
    Bewaken 
1 2 3 4 5 
23 … het zelf bewaken van de kosten en de productiviteit 1 2 3 4 5 
24 
 
… betrokkenheid bij beslissingen over het selecteren van een nieuwe  
    Collega 
1 2 3 4 5 
25 
 
… beïnvloeding van de direct leidinggevende van de eigen  
    Werkplanning 
1 2 3 4 5 
26 … controle van activiteiten door de leidinggevende 1 2 3 4 5 
27 … dagelijkse verdeling van taken door de leidinggevende 1 2 3 4 5 
28 … keuze uit flexibele werktijden 1 2 3 4 5 
29 
… ondersteuning bij kinderopvang als dat nodig zou zijn 
    (bijv. opvang, financiële middelen) 
1 2 3 4 5 
30 … zorgverlof als dat nodig zou zijn 1 2 3 4 5 
31 … de mogelijkheid om parttime te werken als dat nodig zou zijn 1 2 3 4 5 
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32 
… de mogelijkheid om je werkschema aan te passen aan de 
    Thuissituatie 
1 2 3 4 5 
 
In dit deel zouden wij uw mening willen weten over waarom  
uw afdeling het huidige personeelsbeleid hanteert. Kunt u 
aangeven in welke mate u het eens bent met de volgende 
stellingen 
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33 Mijn afdeling biedt het huidige personeelsbeleid:      
 
 
… om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te  
    Bieden 
1 2 3 4 5 
 
 
… zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen  –  
    om het welzijn van medewerkers te bevorderen 
1 2 3 4 5 
 
 
… om kosten laag te houden 
 
1 2 3 4 5 
 
 
… omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving 
 
1 2 3 4 5 
 … om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers 1 2 3 4 5 
34 
Mijn afdeling biedt de huidige opleidings- en carrière 
mogelijkheden: 
     
 
 
 
… om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te  
    Bieden 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
… zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen  –  
    om het welzijn van medewerkers te bevorderen 
1 2 3 4 5 
 
 
… om kosten laag te houden 
 
1 2 3 4 5 
 
 
… omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving 
 
1 2 3 4 5 
 … om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers 1 2 3 4 5 
35 
 
Mijn afdeling werft en selecteert nieuwe medewerkers op de 
huidige manier: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
… om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te  
   Bieden 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
… zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen –  
    om het welzijn van medewerkers te bevorderen 
1 2 3 4 5 
 
 
… om kosten laag te houden 
 
1 2 3 4 5 
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… omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving 
 
1 2 3 4 5 
 … om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers 1 2 3 4 5 
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Mijn afdeling evalueert het presteren van medewerkers op de 
huidige manier: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
… om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te  
    Bieden 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
… zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen –  
    om het welzijn van medewerkers te bevorderen 
1 2 3 4 5 
 
 
… om kosten laag te houden 
 
1 2 3 4 5 
 
 
… omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving 
 
1 2 3 4 5 
 … om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers 1 2 3 4 5 
37 
 
Mijn afdeling biedt medewerkers de huidige mogelijkheden voor 
communicatie en participatie: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
… om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te  
    Bieden 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
… zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen –  
    om het welzijn van medewerkers te bevorderen 
1 2 3 4 5 
 
 
… om kosten laag te houden 
 
1 2 3 4 5 
 
 
… omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving 
 
1 2 3 4 5 
 … om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers 1 2 3 4 5 
38 
Mijn afdeling biedt medewerkers de huidige mogelijkheden voor 
werkprivé balans: 
     
 
 
 
… om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te  
    Bieden 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
… zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen–  
    om het welzijn van medewerkers te bevorderen 
1 2 3 4 5 
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… om kosten laag te houden 
 
1 2 3 4 5 
 
 
… omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving 
 
1 2 3 4 5 
 … om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers 1 2 3 4 5 
 
 
 
 
Deze vragen gaan over de sfeer op de afdeling waar u 
werkt. 
Kunt u aangeven in welke mate u het eens bent met  
de volgende stellingen? 
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39 In deze organisatie hebben we het belang van onze klanten 
altijd voor ogen. 
1 2 3 4 5 
40 In deze organisatie helpen we de klanten hun doelstellingen te 
bereiken 
1 2 3 4 5 
41 
 
In deze organisatie spelen we goed in op de wensen van onze 
klanten 
1 2 3 4 5 
42 De afdeling besteedt weinig aandacht aan de belangen van 
haar werknemers 
1 2 3 4 5 
43 De afdeling zorgt goed voor haar werknemers 1 2 3 4 5 
44 De afdeling geeft om haar werknemers 1 2 3 4 5 
45 De afdeling waakt over de gezondheid en veiligheid van haar 
werknemers 
1 2 3 4 5 
46 De afdeling informeert werknemers over mogelijke risico’s voor 
hun gezondheid 
1 2 3 4 5 
47 Voordat een taak wordt uitgevoerd, wordt duidelijk vastgesteld 
wat daarmee bereikt moet worden 
1 2 3 4 5 
48 Het is normaal dat wordt nagegaan of wat we wilden bereiken 
ook bereikt is 
1 2 3 4 5 
49 Binnen deze afdeling zijn wij kostenbewust en handelen ernaar 1 2 3 4 5 
50 Binnen deze afdeling wordt efficiënt gewerkt 1 2 3 4 5 
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Deze vragen gaan over uw betrokkenheid bij de afdeling en 
de organisatie waar u werkt. Kunt u aangeven in welke  
mate u het eens bent met de volgende stellingen? 
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54 Ik geef niet om het lot van mijn afdeling 1 2 3 4 5 
55 Tegen vrienden praat ik vol lof over mijn directe collega’s  1 2 3 4 5 
56 
 
Ik ben er trots op om anderen te vertellen dat ik deel uit maak van 
deze afdeling 
 
1 2 3 4 5 
57 Werken binnen deze afdeling geeft voldoening 1 2 3 4 5 
58 
Ik ervaar problemen van deze organisatie als mijn eigen 
problemen 
1 2 3 4 5 
59 Ik voel me als een deel van de familie in deze organisatie  1 2 3 4 5 
60 
Ik heb sterk het gevoel dat ik bij de organisatie waar ik werk 
thuishoor 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
Deze vragen gaan over uw verloop intentie.  
Kunt u aangeven in welke mate u het eens bent met de 
volgende stellingen? 
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Deze stellingen gaan over de communicatie op uw  
afdeling. Geef per stelling aan in hoeverre u het eens  
bent met deze stelling. 
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51 
 
Mijn leidinggevende informeert mij over zaken die mij kunnen 
beïnvloeden 
1 2 3 4 5 
52 
Mijn leidinggevende informeert mij over werkpraktijken en 
strategieën 
1 2 3 4 5 
53 
Mijn leidinggevende begeleidt mij door het geven van duidelijke 
informatie over mijn baan 
1 2 3 4 5 
62 
 
61 
 
Als het aan mij ligt, werk ik over een jaar nog steeds bij deze 
organisatie 
1 2 3 4 5 
62 
 
Ik denk er vaak over om te stoppen met mijn baan  
 
1 2 3 4 5 
63 
 
Ik ben van plan om een andere baan te gaan zoeken binnen nu 
en een jaar 
1 2 3 4 5 
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Deze vragen gaan over uw behoefte aan ontspanning. Kunt u 
aangeven in welke mate de volgende stellingen van  
toepassing zijn? H
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70 
 
Ik vind het moeilijk om me te ontspannen aan het einde van een 
werkdag 
1 2 3 4 
71 Aan het einde van een werkdag ben ik echt op 1 2 3 4 
72 
 
Mijn baan maakt dat ik me aan het eind van een werkdag nogal 
uitgeput voel 
1 2 3 4 
73 
 
Het kost mij moeite om me te concentreren in mijn vrije uren na het 
werk 
1 2 3 4 
74 
 
Ik kan weinig belangstelling opbrengen voor andere mensen, wanneer 
ik zelf net thuis ben gekomen 
1 2 3 4 
75 Als ik thuis kom moeten ze mij even met rust laten 1 2 3 4 
 
  
 
Deze vragen gaan over de werkdruk die u ervaart. Kunt u 
aangeven in welke mate de volgende stellingen van  
toepassing zijn? H
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64 Heeft u veel werk te doen? 1 2 3 4 
65 Moet u extra hard werken om iets af te krijgen? 1 2 3 4 
66 Moet u zich haasten? 1 2 3 4 
67 Heeft u te maken met een achterstand in uw werkzaamheden? 1 2 3 4 
68 Heeft u problemen met het werktempo? 1 2 3 4 
69 Heeft u problemen met de werkdruk? 1 2 3 4 
 
Een vraag over de tevredenheid met uw werk. Kunt u  
aangeven in welke mate u het eens bent met de 
volgende  
stelling? 
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76 
Over het algemeen genomen, hoe tevreden bent u met uw 
baan? 
1 2 3 4 5 
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Onderstaande stellingen gaan over uw mening over de 
organisatie waar u werkt, en over uw klanten (intern en 
extern). Geef per stelling aan in hoeverre u het eens bent met 
deze stelling. 
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77 
Ik vertel buitenstaanders dat dit een goede organisatie is om voor 
te werken. 
1 2 3 4 5 
78 Ik vertel goede dingen over de organisatie aan anderen. 1 2 3 4 5 
79 Ik draag bij aan een goede reputatie voor de organisatie 1 2 3 4 5 
80 
Ik moedig vrienden en familie aan om producten en diensten van 
de organisatie te gebruiken. 
1 2 3 4 5 
81 Ik promoot actief de producten en diensten van de organisatie 1 2 3 4 5 
82 Ik houd mij zorgvuldig aan de richtlijnen voor dienstverlening 1 2 3 4 5 
83 Ik volg gewetensvol de richtlijnen voor klanten acties 1 2 3 4 5 
84 Ik reageer snel op verzoeken en problemen van klanten 1 2 3 4 5 
85 Ik maak weinig fouten bij het uitvoeren van mijn taken 1 2 3 4 5 
86 Ik heb altijd een positieve houding op het werk 1 2 3 4 5 
87 
Ik ga hoffelijk en respectvol met klanten om, ongeacht de 
omstandigheden 
1 2 3 4 5 
88 
Ik moedig mijn collega’s aan om een bijdrage te leveren aan 
ideeën en suggestie voor het verbeteren van de dienstverlening 
1 2 3 4 5 
89 Ik draag ideeën aan voor klanten acties en communicatie 1 2 3 4 5 
90 
Ik geef constructieve suggesties voor verbetering van de 
dienstverlening 
1 2 3 4 5 
91 
Ik deel regelmatig creatieve oplossingen voor problemen van 
klanten met anderen 
1 2 3 4 5 
92 
Ik neem brochures mee naar huis om dingen te lezen over 
producten en diensten 
1 2 3 4 5 
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Tot slot enkele algemene vragen. Deze gegevens zullen uitsluitend worden gebruikt voor het 
verwerken van de vragenlijsten. De gegevens zullen dan ook niet gekoppeld worden aan 
personen. Probeert u de vragen zo volledig mogelijk in te vullen. 
 
93. Op welke afdeling werkt u? 
 
Mijn afdeling: ________________________________________________________________________ 
 
 
94. Wat voor functie heeft u op deze afdeling? 
 
Mijn functie: _________________________________________________________________________ 
95. Hoeveel jaar bent u werkzaam in deze instelling? 
 
____________ jaar 
96. Hoeveel jaar bent u werkzaam op uw huidige afdeling? 
 
____________ jaar 
97. Hoeveel uur per week werkt u (inclusief overwerk)? 
 
____________ uur 
98. Wat voor contracttype heeft u? 
 
□ Vast     
□ Leer / werkovereenkomst 
 
 
□ Tijdelijk 
□ Anders 
99. Wat is uw leeftijd? 
 
____________ jaar 
100. Wat is uw geslacht? 
 
□ Man 
□ Vrouw 
 
 101. Wat is uw hoogst voltooide opleiding? 
 
□ Lager (beroeps)onderwijs (LBO) 
□ Middelbaar onderwijs (Mavo, Havo, VWO, HBS, MMS, MULO) 
□ Middelbaar Beroeps Onderwijs (MBO / MTS) 
□ Hoger Beroeps Onderwijs (HBO / HTS) 
□ Wetenschappelijk Onderwijs (WO) 
□ Anders, namelijk _________________________________________________________________ 
 
 
Dit is het einde van de vragenlijst! 
 
   Hartelijk dank voor uw medewerking!   
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BIJLAGE 2: OVERZICHT VARIABELEN 
Variabele N % Minimum Maximum Gemiddelde Std. dev. 
Geslacht 
Man  
Vrouw 
906 
188 
684 
 
21% 
76% 
  1,72 0,53 
Leeftijd 906  18 64 40,48 12,46 
Opleiding 
Lager (beroeps) onderwijs 
Middelbaar onderwijs 
Middelbaar Beroeps Onderwijs 
Hoger Beroeps Onderwijs 
Wetenschappelijk Onderwijs 
Anders 
Niet ingevuld 
906 
16 
37 
77 
84 
24 
3 
12 
 
1,8% 
14,9% 
30,9% 
33,7% 
9,6% 
1,2% 
  3,25 0,86 
Uren per week werkzaam (inclusief 
overwerk) 
906  1 46 29,45 7,33 
Contract 
Vast 
Tijdelijk 
Leer 
Niet ingevuld 
906 
827 
32 
13 
34 
 
91,3% 
3,5% 
1,4% 
 
  1,03 ,360 
Aantal jaren werkzaam op de 
afdeling 
906  0 40 7,56 7,27 
Aantal jaren werkzaam binnen de 
organisatie 
906  0 43 12,98 9,39 
Leidinggevende HR  
Werving & selectie 
Ontwikkeling- & 
carrièremogelijkheden 
Beoordelingen 
Participatie & communicatie 
Werk-privé balans 
906 
 
 1,2 
1,8 
1 
 
1 
1,3 
1 
3,5 
4 
3 
 
3,6 
2,9 
3,8 
2,54 
3,43 
2,39 
 
2,10 
2,27 
2,52 
0,5 
0,44 
0,43 
 
0,71 
0,35 
,058 
Medewerker HR  
Weving & selectie 
Ontwikkeling- & 
carrièremogelijkheden 
Beoordelingen 
Participatie & communicatie 
Werk-privé balans 
906  1,2 
1 
1,4 
 
1 
1,4 
1 
5 
5 
5 
 
5 
5 
5 
3,30 
2,54 
3,72 
 
3,45 
3,50 
3,28 
0,64 
0,76 
0,62 
 
0,71 
0,53 
0,57 
Communicatie 906  1 5 3,59 0,74 
Betrokkenheid bij de afdeling 906  1,5 5 4,02 0,51 
Betrokkenheid bij de organisatie 906  1 5 3,19 0,67 
Vetrekintentie 906  1 5 1,95 0,75 
 
 
 
 
 
 
  
Bijlage 3: Correlatiematrix HR instrumenten (N=906) 
 
 
 
 
**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 
 
 
 
Gem. SD  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
1. Ontwikkeling & 
carrièremogelijkhe
den LG 
16,72 2,99 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
1 
 
           
2. Beoordelingen LG 10,53 3,53 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,072* 
,030 
1 
 
          
3. Participatie & 
communicatie LG 
24,91 3,84 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,326** 
,000 
-,101** 
,002 
1          
4. Werk-Privé balans 
LG 
12,61 2,91 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,370** 
,000 
,131** 
,000 
,161** 
,000 
1 
 
        
5. Werving & Selectie 
LG 
13,73 1,77 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,265** 
,000 
,126** 
,000 
-,011 
,734 
,142** 
,000 
1 
 
       
6. Ontwikkeling & 
carrièremogelijkhe
den MW 
26,04 4,31 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,091** 
,006 
-,059 
,078 
-,056 
,090 
,002 
,941 
-,001 
,975 
1 
 
      
7. Beoordelingen MW 17,25 3,56 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,029 
,389 
-,224** 
,000 
,060 
,072 
,038 
,256 
,035 
,295 
,449** 
,000 
1 
 
     
8. Participatie & 
communicatie MW 
38,50 5,78 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,081* 
,015 
-,031 
,347 
-,116** 
,000 
,035 
,286 
,100** 
,003 
,485** 
,000 
,496** 
,000 
1 
 
    
9. Werk-Privé balans 
MW 
16,40 2,84 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,019 
,577 
-,188** 
,000 
-,027 
,421 
,006 
,863 
-,009 
,793 
,302** 
,000 
,375** 
,000 
,372** 
,000 
1    
10. Werving & Selectie 
MW 
10,15 3,03 Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,011 
,730 
-,184** 
,000 
,059 
,077 
-,027 
,412 
-,066* 
,048 
,209** 
,000 
,341** 
,000 
,224** 
,000 
,217** 
,000 
1   
11. Betrokkenheid 
afdeling 
  Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
-,036 
,282 
,069* 
,039 
-,080* 
,015 
,018 
,588 
,060 
,070 
,304** 
,000 
,221** 
,000 
,355** 
,000 
,172** 
,000 
,078* 
,019 
1  
12. Betrokkenheid 
organisatie 
  Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,012 
,729 
-,082* 
,014 
-,040 
,225 
,068* 
,042 
,022 
,511 
,264** 
,000 
,287** 
,000 
,311** 
,000 
,216** 
,000 
,168** 
,000 
,378** 
,000 
1 
13. Vertrekintentie   Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
,033 
,323 
,112** 
,001 
,046 
,167 
,006 
,853 
-,029 
,385 
-,316** 
,000 
-,290** 
,000 
-,281** 
,000 
-,212** 
,000 
-,185** 
,000 
-,456** 
,000 
-,392** 
,000 
  
BIJLAGE 4: REGRESSIE ANALYSE LEIDGINGGEVENDE HR - BETROKKENHEID 
 Betrokkenheid afdeling Betrokkenheid organisatie Vertrekintentie 
 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen             
Geslacht 0,111 0,001 0,111 0,001 -0,003 0,929 -0,002 0,946 -0,083 0,015 -0,087 0,011 
Opleiding 0,055 0,099 0,055 0,102 0,049 0,144 0,048 0,153 0,051 0,122 0,057 0,087 
Jaren afdeling 0,004 0,913 0,004 0,918 -0,026 0,471 -0,027 0,461 0,023 0,522 0,027 0,458 
Contracturen 0,011 0,749 0,011 0,756 -0,014 0,697 -0,014 0,680 -0,008 0,818 -0,003 0,922 
Leeftijd 0,002 0,955 0,002 0,962 0,079 0,030 0,078 0,033 -0,172 0,000 -0,167 0,000 
             
Leidinggevende 
HR 
  -0,004 0,902   -0,013 0,702   0,073 0,028 
             
R Square 0,015 0,015 0,007 0,008 0,036 0,042 
Adjusted R Square 0,010 0,009 0,002 0,001 0,031 0,035 
R Square Change 0,015 0,000 0,007 0,000 0,036 0,005 
F Change 2,812 0,015 1,336 0,146 6,807 4,547 
Sig. F Change 0,016 0,902 0,247 0,702 0,000 0,028 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
